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Økonomisk styring i Norge F
– en kartlegging av styringssystemer i norske bedrifter
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1 Innledning
1.1 Formål og bidrag

Utforming og bruk av systemer for økonomisk styring 
er et tema som interesserer forskere over hele verden. 
Temaet har også praktisk relevans, siden forskere har 
begynt å fokusere stadig mer på hvordan delene i ulike 
styringssystemer interagerer. Resultatene fra denne 
forskningen har implikasjoner for utformingen av sty­
ringssystemer i praksis.

Det er relativt lite forskning på styringssystemer i en 
norsk sammenheng. I denne artikkelen kartlegger vi 
utformingen og bruken av styringssystemer i større nor­
ske bedrifter, og bidrar dermed med et oppdatert bilde 
av hvordan økonomistyringen ser ut i norsk næringsliv. 
Artikkelen bygger på den norske delen av et stort inter­
nasjonalt forskningsprosjekt om utforming og bruk av 
styringssystemer i elleve land: Australia, Belgia, Canada, 
Danmark, Finland, Italia, Norge, Polen, Sverige, Tysk­
land og Østerrike. Norges Handelshøyskole (NHH) har 
stått for Norges bidrag og har hentet inn data fra 68 
store norske bedrifter. Formålet med artikkelen er å 
beskrive og analysere noen av resultatene fra den norske 
delen av undersøkelsen. Artikkelen har imidlertid en 
mer praktisk og beskrivende orientering enn det større 
internasjonale forskningsprosjektet. Resultatene som 
presenteres, er relevante for forskere, men også for sivil­
økonomer og andre som arbeider med utforming og 
bruk av styringssystemer i næringslivet. Artikkelen gir 
for eksempel innsikt i hva praktikere som arbeider med 

utforming og bruk av styringssystemer, opplever som 
de største utfordringene med styringssystemer.

1.2 Oppbygning av artikkelen

I del to gjennomgår vi sentrale teorier om styringssyste­
mer og det teoretiske rammeverket som de empiriske 
dataene vil bli diskutert i lys av. I del tre beskriver vi 
forskningstilnærming og metode med fokus på den 
praktiske gjennomføringen av datainnsamlingen. I del 
fire beskriver vi noen av hovedresultatene fra undersø­
kelsen knyttet til vektlegging av ulike deler av styrings­
pakken, for eksempel opplevd viktighet av ledelses- og 
styringsmekanismer, bruken av budsjetter, evaluering 
av prestasjoner samt utfordringer ved utforming og 
bruk av styringssystemer. I del fem presenterer vi tre 
ulike former for styring i norske bedrifter. Denne tak­
sonomien av styringskonfigurasjoner vokste frem gjen­
nom bruk av en statistisk metode for klyngeanalyse. Til 
slutt oppsummeres hovedfunnene og hvordan disse kan 
brukes i videre forskning på styringssystemer i Norge 
og internasjonalt.

2 Teori om styringssystemer
2.1 Styring

Malmi og Brown (2008) definerer begrepet styring på 
følgende måte (management controls):

As such, management controls include all the devices 
and systems managers use to ensure that the behavi­
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ors and decisions of their employees are consistent 
with the organization’s objectives and strategies, but 
exclude pure decision-support systems. (Malmi og 
Brown 2008: 290)

Styring inkluderer alle verktøy og systemer som ledel­
sen bruker for å sikre at de ansattes atferd og beslut­
ninger er i tråd med organisasjonens mål og strategier, 
men ekskluderer systemer som utelukkende støtter 
beslutningstaking.1

I tråd med definisjonen ovenfor omfatter styring mer 
enn bare økonomisk styring. I tillegg til økonomisk sty­
ring inkluderes administrativ og kulturell styring, som 
er styrings- og kontrollmekanismer som kan utfylle 
eller erstatte økonomisk styring. Ledelsessystemer er 
også en integrert del av en organisasjons styringssystem.

2.2 Bedriftens styringssystem

Sentralt i vår forskning er begrepet control package, 
eller det som på norsk kan kalles bedriftens styrings­
pakke eller styringskonfigurasjon (Alvesson og Kär­
reman 2004, Gerdin og Greve 2004, Malmi og Brown 
2008, Otley 1980). Tanken er at bedrifter benytter seg 
av styrings- og kontrollmekanismer i ulik grad, og at en 
bedrifts bestemte miks av slike mekanismer utgjør en 
pakke eller konfigurasjon. Begrepet refererer til den 
helhetlige konfigurasjon av styringsmekanismer som en 
bedrift opererer med (Alvesson og Kärreman 2004, Ger­
din og Greve 2004, Malmi og Brown 2008, Otley 1980).

Flere forskere har lansert teorier om bruk av ulike 
styringsmekanismer (Malmi og Brown 2008, Merchant 
og Van der Stede 2007, Simons 1995, Simons, Dávila og 
Kaplan 2000). Merchant og Van der Stede (2007) skil­
ler for eksempel mellom systemer på strategisk nivå og 
systemer som fungerer på et taktisk og operativt nivå, 
og hvor formålet er å kontrollere og styre medarbei­
dernes atferd og skape samsvar mellom ledernes og 
ansattes mål, altså oppnå det som kalles målkongruens.

I denne artikkelen fokuserer vi spesielt på Malmi og 
Browns (2008) teoretiske rammeverk som kan brukes 
til å studere bedrifters styringssystem. Malmi og Brown 
deler de ulike delene av bedriftens ledelses- og styrings­
system inn i fem overgripende kategorier:

1.	 Fri oversettelse til norsk.

•	 Planlegging: Det skilles mellom kortsiktig planleg­
ging (handlingsplaner) og langsiktig planlegging 
(strategiske planer).

•	 Kybernetisk styring: Kybernetisk styring omfatter 
bruk av budsjetter, finansiell og ikke-finansiell pre­
stasjonsmåling samt hybride systemer som for eks­
empel balansert målstyring.

•	 Belønning og kompensasjon: Belønning og kompen­
sasjon omfatter alle typer insentiver som bedrif­

Sammendrag
Utforming og bruk av styringssystemer er et sen
tralt tema innen fagområdet økonomisk styring med 
både teoretisk og praktisk relevans. I denne artik
kelen kartlegger vi utforming og bruk av styrings
systemer i større norske bedrifter og bidrar med et 
oppdatert bilde av hvordan økonomistyringen ser 
ut i dag. Teoretisk bygger artikkelen på begrepet 
control package, som på norsk kan kalles bedrif
tens styringspakke eller styringskonfigurasjon (Al
vesson og Kärreman 2004, Gerdin og Greve 2004, 
Malmi og Brown 2008, Otley 1980). Bedrifter kan 
benytte seg av ulike mekanismer for å styre de an
sattes atferd: planlegging (kortsiktig og strategisk), 
budsjett og prestasjonsmålingssystemer, belønning 
og kompensasjon, organisasjonsstruktur og ledel-
sesprosesser samt organisasjonskultur og verdier. 
Studien er basert på data innhentet fra 68 større 
norske bedrifter. Spørreskjemaet er svært omfatten
de (cirka 250 spørsmål) og brukes også i et større 
internasjonalt forskningsprosjekt. Basert på data
ene diskuterer vi bedriftenes vektlegging av ulike 
deler av styringspakken, opplevd viktighet av ulike 
ledelses- og styringsmekanismer, bruk av budsjetter 
og evaluering av prestasjoner samt hva bedriftene 
oppfatter som de største utfordringene ved bruk av 
styringssystemer. Vi identifiserer også tre typer sty
ringskonfigurasjoner i norske bedrifter: enkel styring, 
omfattende styring og resultatstyring. Avslutnings
vis diskuterer vi hvordan disse funnene kan brukes 
i videre forskning og til å forbedre verktøyene som 
brukes i praksis.
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ten kan benytte for å motivere til riktig atferd. Her 
skilles det mellom individuelle og gruppebaserte 
belønninger, og om belønningene er finansielle eller 
ikke-finansielle.

•	 Administrativ styring: Administrativ styring omfat­
ter bedriftens styringsstruktur, organisasjons­
struktur, ledelsesprosesser samt regler, rutiner og 
prosedyrer.

•	 Kulturell styring: Kulturell styring omfatter bruk av 
verdier, symboler samt styring og kontroll av grupper.

De tre første kategoriene er økonomiske styringsme­
kanismer. Inndelingen av økonomisk styring i tre sty­
ringsmekanismer er basert på mye forskning innen 
økonomistyringsfaget, men Malmi og Brown (2008) 
setter disse elementene sammen til en helhet med 
koblinger mellom de ulike økonomiske styringsme­
kanismene. De to siste kategoriene (administrativ og 
kulturell styring) har også til en viss grad blitt berørt 
i tidligere forskning, men her bygger Malmi og Brown 
mye på organisasjons- og ledelsesfagene om organisa­
sjonsstrukturer, ledelsesprosesser og organisasjonskul­
turer (for eksempel Alvesson 1995, Ouchi 1977).

Malmi og Browns styringspakke vises i figur 1. 
Øverst i figuren ser vi kulturell styring, som er delt inn 
i underkategoriene klaner/grupperinger, verdisystem 
og symboler. I midten finner vi de generelle økono­
miske styringsmekanismene, som handlingsplaner, 
strategisk planlegging, budsjetter, prestasjonsmå­
ling og belønningssystemer. Nederst i figuren finner 
vi administrative styringsmekanismer, som er inndelt 
i styringsstruktur, organisasjonsstruktur samt regler, 
rutiner og prosedyrer. Plasseringen av de ulike sty­
ringsmekanismene i figuren er ikke tilfeldig. Kulturell 
styring er plassert øverst fordi Malmi og Brown ser 

på organisasjonskultur som en overgripende meka­
nisme som legger føringer for de andre styringsme­
kanismene.

Det har som nevnt vært gjort lite teoretisk og empi­
risk forskning på styringssystemer som en styrings­
pakke (Malmi og Brown 2008) selv om det innen 
økonomistyringsfaget har vært en tanke at man bør 
studere dette i en årrekke (Dent 1990, Otley 1980). 
Styringsmekanismene i en bedrifts styringssystem 
fungerer ikke isolert (Chenhall 2003: 131). Utgangs­
punktet er at spesifikke styringsverktøy som budsjett, 
balansert målstyring eller belønningssystemer ikke 
bør studeres i isolasjon, siden det foreligger komplekse 
interaksjoner mellom de ulike elementene i en bedrifts 
styringssystem. Det er en gjensidig påvirkning mellom 
de ulike mekanismene, og enkeltdeler av systemet vil 
være påvirket av andre deler (Milgrom og Roberts 1995). 
Alvesson og Kärreman (2004) hevder også at det kan 
være lærerikt å se på styringssystemer som en pakke. 
For eksempel kan man da undersøke hvorfor bedrifters 
styringspakker skiller seg fra hverandre. En spesifikk 
styringspakke kan stilles i relasjon til ulike omgivel­
sesvariabler. Dette tas blant annet opp innenfor den 
moderne contingency-teorien (Chenhall 2003). Eks­
empler på omgivelsesvariabler er bedriftens størrelse, 
bransje, eierskap, strategi og teknologi.

3 Metode og data
Et tilfeldig utvalg av bedrifter ble trukket fra Brønnøy­
sundregistrene med en fordeling i prosent som tilsvarte 
kriteriene i det internasjonale prosjektet om en pro­
sentvis fordeling mellom sektorene industri, service 
og handel (42–45–13). I utvalget vårt finner vi således 
respondenter fra tradisjonelle industribedrifter (for 
eksempel olje og energi, kjemikalier, tilvirkning), ser­

«Figur 1 Malmi og Browns (2008) 
styringspakke.» on page 20

Figur 1 Malmi og Browns (2008) styringspakke.
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vicebedrifter (for eksempel media, reiseliv, transport 
og konsulentselskaper) og handelsbedrifter (detaljister 
og engros). Bedrifter med 100 eller færre ansatte ble 
ekskludert fra utvalget som følge av kriteriet om å foku­
sere på «større bedrifter». Bedrifter med 50 prosent 
utenlandsk eierskap eller mer ble også fjernet. Videre 
ville vi ha et tydelig fokus på privat næringsliv og fjernet 
derfor for eksempel helseforetak.

Faglig ansatte, doktorgradsstipendiater og master­
studenter arbeidet med å samle inn data.2 Den norske 
delen av dette forskningsprosjektet har blitt gjennom­
ført i perioden 2011–2012. Ut fra et tilfeldig utvalg har 
vi til dags dato samlet inn data fra 68 bedrifter. Svar­
prosenten er noe i underkant av 80 prosent. Av de 68 
bedrifter som deltok i undersøkelsen, er 31 service-/tje­
nesteytende bedrifter (46 prosent), 28 produksjonsbe­
drifter (41 prosent) og ni handelsbedrifter (13 prosent). 
Dette ligger relativ nært kriteriene i den internasjonale 
undersøkelsen om en fordeling på 42–45–13 mellom 
de tre sektorene.

Vi vil betone at spørreskjemaet er svært omfattende, 
med rundt 250 spørsmål spredt over syv generelle tema. 
Formålet med et spørreskjema av denne størrelsen var 
å fange opp alle relevante deler i bedriftenes styrings­
system. Hvert intervju tok mellom 60–90 minutter å 
gjennomføre. Av praktiske hensyn ble undersøkelsen i 
de fleste tilfeller delt i to deler. Vanligvis ble del 1 gjen­
nomført av respondenten i forkant av intervjuet, og så 
ble del 2 gjennomført som et strukturert telefoninter­
vju. Etter intervjuene ble svarene kodet i henhold til 
en mal gitt av den internasjonale forskningsgruppen. 
Dataene ble deretter ført inn i et Excel-ark.

Undersøkelsen rettet seg i utgangspunktet mot 
ledere på forretningsenhetsnivå (SBU-level). Det ble 
derfor brukt mye tid på å identifisere hva som er en 
SBU. Dette kan være komplisert, siden bedrifter er 
organisert på svært ulike måter (for eksempel i divisjo­
ner, funksjoner eller matrise). Respondentene jobbet 
typisk i en lederstilling, for eksempel CEO, CFO, COO 
eller controller. Ettersom bedriftene ofte bare hadde 
et par hundre ansatte, ble respondenten ofte daglig 
leder / CEO. En mer praktisk løsning ble også å inter­

2.	 En stor takk til masterstudenter Jan Robert Heiberg og Nils Ingar 
Hovde Drøpping, som har gjort et svært omfattende arbeid i inn­
samlingen av 35 av 68 observasjoner. Vi vil også rette en takk til 
Jarle Bastesen og Mari Dorte Michaelsen, som spilte en viktig rolle 
i begynnelsen av prosjektet.

vjue økonomisjefer (CFO-er), da de ble oppfattet som 
mer tilgjengelige. Dette var ikke en ulempe, ettersom de 
kan tenkes å besitte mye kunnskap om bedriftens sty­
ringssystem. 65 prosent av respondentene tilhørte de to 
øverste ledelsesnivåene. I de større bedriftene i utval­
get ble det naturlig å intervjue sjefer på et noe lavere 
nivå (for eksempel controllere, engineering managers, 
kvalitetssjefer og konsernregnskapssjefer). 20 prosent 
av respondentene var controllere, og «øvrige» utgjorde 
15 prosent.

Den foreliggende norske studien har en mer utfors­
kende tilnærming enn det internasjonale forsknings­
prosjektet. Det er kun 68 observasjoner tilgjengelige 
for analyse. Vi mener imidlertid at fokuset på større 
kommersielle norske bedrifter sammen med det lave 
bortfallet medfører at vi kan gi et ganske representativt 
bilde av styringen i større norske bedrifter.

4 Utforming og bruk av ulike 
styringsmekanismer

4.1 Vektlegging av ulike deler 
av styringspakken

Spørreskjemaet var strukturert ut fra ulike tema rela­
tert til styringspakken. Disse temaene kan også ses på 
som overgripende deler av styringspakken. I slutten av 
hver del i skjemaet stiltes spørsmålet om hvor viktig 
delen (for eksempel strategisk planlegging) er «for å 
lede og styre ansatte». En skala fra 1–7 var brukt til å 
operasjonalisere dette spørsmålet.

Figur 2 viser at bedriftene i studien legger stor vekt 
på samtlige åtte deler i styringspakken. En konklusjon 
som kan trekkes, er derfor at samtlige deler er relevante 
for norske bedrifters styringssystem. Figur 2 viser også 
at det viktigste elementet for å styre og lede ansatte er 
organisasjonskultur og verdier, mens det minst vik­
tige er belønning og kompensasjon. Man kan reflektere 
både teoretisk og praktisk rundt dette funnet. Det er 
interessant at sjefer oppfatter kultur og verdier som 
viktigere enn belønning og kompensasjon for å lede og 
styre ansatte. Er dette et fenomen som er spesifikt for 
Norge? Den internasjonale studien kan sannsynligvis 
gi oss data for sammenligning.

Det relativt store gjennomsnittlige avviket i gruppen 
belønning og kompensasjon gir også grunn til refleksjon. 
Et annet spørsmål i spørreskjemaet er «hvor mange 
prosent av deres underordnedes totale årslønn kan 
være prestasjonsbasert bonus?». Her var spennet stort, 

«Figur 2 Vektlegging av ulike 
deler av styringspakken.» on page 
22
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fra 400 prosent (en bedrift) til ikke noen prestasjons­
basert bonus i det hele tatt (15 bedrifter). En middel­
verdi på 20,39 prosent kan være representativ for større 
norske bedrifter. En median på 12,50 prosent forteller 
oss imidlertid at spredningen i populasjonen er veldig 
stor. Den større internasjonale studien som den norske 
studien er en del av, kan kanskje gi oss mulige forklarin­
ger på hvorfor variasjonen mellom bedrifter er så stor.

4.2 Opplevd viktighet av de ulike 
ledelses- og styringsmekanismene

I undersøkelsen ble respondentene bedt om å fordele 
100 poeng på hvor stor vekt de legger på ulike verktøy 
for å styre atferd. Dette kan sees på som en viktighets­
fordeling på mekanismer for å styre ansattes handlinger. 
Her inkluderes både styrings- og ledelsesmekanismer i 
styringspakken til Malmi og Brown (2008). Resultatene 
i tabell 1 viser at de tre hovedmekanismene i styrings­
pakken (økonomisk, administrativ og kulturell styring) 
til sammen i snitt tildeles 68 av 100 poeng. Økonomiske 
styringsmekanismer som planlegging, måling, evalue­
ring og belønning ble tildelt 29 poeng, og oppfattes som 
sentrale i styringssystemet. Administrativ styring og 
organisasjonskultur/verdier ble tildelt henholdsvis 
19 og 20 poeng.

Ledelsesmekanismene «overvåkning og direkte kon­
troll», «ledelse ved å være et forbilde» og «deltakende 
coaching» tildeles til sammen 32 poeng. Disse kan sies 
å tilhøre det mer uformelle styringssystemet, mens de 

tre styringsmekanismene utgjør den formelle delen av 
Malmi og Browns (2008) styringspakke.

Det kan hevdes at kulturell styring i tillegg til å 
omfatte «organisasjonskultur og verdier» også omfat­
ter «ledelse ved å være et godt forbilde» og «deltakende 
coaching» (Bedford og Malmi 2010). Hvis man slår 
sammen disse tre mekanismer, får kulturell styring 
en relativ viktighet på 43 (20+14+9). Med bakgrunn 
i den betydelige rollen som den økonomiske styrin­
gen ofte antas å spille i bedrifters styringssystemer, 
er disse resultatene interessante. Vi må imidlertid ta 
forbehold om at spørsmålet er rettet mot styring av 
ansattes atferd. Den økonomiske styringen har flere 
andre formål (for eksempel planlegging, koordinering 
og beslutningstøtte).

4.3 Budsjettering

Budsjettering er blitt et hett tema i den norske prak­
tiske og akademiske debatt (Østergren og Grønnevet 
2008, Østergren og Stensaker 2011). Beyond Budgeting 
er nå etablert som en modell innenfor økonomisk sty­
ring (Bogsnes 2009, Hope og Fraser 2003). Våre data 
viser at de fleste bedrifter holder fast ved en form for 
budsjettering (94 prosent). Her må vi imidlertid ta 
forbehold om at det kan finnes forskjeller i hvordan 
bedrifter budsjetterer. Tabell 2 viser våre resultater ut 
fra tre kategorier: årlig budsjettering, fleksibel budsjet­
tering, og ikke-budsjettering. I spørreskjemaet har vi 
operasjonalisert årlig budsjettering som årlige fastsatte 

«Tabell 1 Viktighet av ulike ledel­
ses- og styringsmekanismer.» on 

page 23

Figur 2 Vektlegging av ulike deler av styringspakken.
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budsjetter, både med hensyn til driftsutgifter og inves­
teringsutgifter. Ikke-budsjettering (Beyond Budgeting) 
omfatter de bedrifter som oppga at de ikke bruker bud­
sjett i det hele tatt. Mellom disse ytterpunktene had­
de respondentene også fire andre alternativer å velge 
mellom. Disse alternativer utgår fra at budsjetteringen 
er mer eller mindre fleksibel. For eksempel «reviderte 
budsjetter er uvanlig, men mulig» (alternativ 2), eller 
«reviderte budsjetter er vanlig» (alternativ 3).

Vi har definert disse mellomalternativene som flek­
sibel budsjettering. Vi mener at disse bedriftene bru­
ker et økonomisk styringssystem der budsjettet er mer 
fleksibelt enn årlig budsjettering, men mindre radikalt 
enn ikke-budsjettering.

Den deskriptive statistikken i tabell 2 peker mot at 
større norske bedrifter i norsk næringsliv fremdeles 
bruker budsjetter. Et flertall av bedriftene (71 prosent) 
bruker imidlertid en budsjetteringsmodell som er mer 
fleksibel enn den årlige modellen. Representanter for 
Beyond Budgeting-modellen kan derfor hatt en større 
innflytelse på bedrifters budsjettering enn hva det kan 
se ut til ved første øyekast. Det er således mulig at en 
mer dynamisk tilnærming til budsjettering foreligger 
i et stort antall bedrifter.3

4.4 Prestasjonsmåling og evaluering

Prestasjonsmålingssystemer kan brukes til ulike for­
mål. Simons' (Simons 1995, Simons 2005) teoretiske 
rammeverk skiller mellom diagnostiske og interaktive 
systemer. Diagnostisk styring handler om å identifisere 

3.	 For en utførlig diskusjon om ulike typer dynamikk og «dynamisk 
styring», se Bjørnenak og Kaarbøe (2011).

og sette mål for kritiske prestasjonsvariabler. Denne 
formen for styring sikter mot å overvåke utviklingen 
mot prestasjonsmål og korrigere eventuelle avvik fra 
oppsatte mål. Formålet med interaktiv styring er å gi 
feedback for å oppdatere bedriftens strategier. Den 
interaktive styringen er i mindre utstrekning top–down 
og i større grad inkluderende. Den oppfordrer til å leg­
ge til rette for dialog og informasjonsdeling med den 
underordnede. Dette skal muliggjøre stadige utford­
ringer av underliggende data, antakelser og handlings­
planer sammen med de underordnede.

Diagnostiske og interaktive styringssystemer eksi­
sterer ofte side om side i bedrifter. De to systemene har 
imidlertid ofte ulike implikasjoner for prestasjonseva­
luering. Det diagnostiske systemet er basert på evalue­
ringer av finansielle resultater, mens det interaktive 
systemet i stor grad er basert på en mer subjektiv eva­
luering av eff ekten av underordnedes handlinger.

Diagnostisk og interaktiv styring er operasjonalisert 
i spørreskjemaet blant annet ut fra hvordan presta­
sjonsmålingssystemet benyttes. Vi har vektet, aggregert 
og beregnet snittverdi på et omfattende spørsmål om 
diagnostisk versus interaktiv bruk av systemer for pre­
stasjonsmåling og evaluering. Resultatet vises i tabell 3.

«Tabell 2 Budsjetteringsmodeller 
i større norske bedrifter.» on page 
23

«Tabell 3 Diagnostisk og interak­
tiv bruk av systemer for presta­
sjonsmåling.» on page 24

Tabell 1 Viktighet av ulike ledelses- og styringsmekanismer.

Verktøy for å styre atferd
Relativ viktighet 

(gjennomsnitt)

Økonomisk styring (planlegging, måling, evaluering, belønning) 29

Administrativ styring (rapporteringslinjer, regler, prosedyrer) 19

Organisasjonskultur og verdier 20

Overvåkning og direkte kontroll 9

Ledelse ved å være et godt forbilde 14

Deltakende coaching 9

Totalt 100

Tabell 2 Budsjetteringsmodeller i større norske bedrifter.

Modell Frekvens Relativ frekvens

Årlig budsjettering 16 23 %

Fleksibel budsjettering 48 71 %

Ikke-budsjettering 4 6 %

N 68 100 %



fagartikler MAGMA 061324

Tabell 3 indikerer at prestasjonsmålingssyste­
mer brukes både til diagnostisk og interaktiv styring. 
Diagnostisk styring brukes imidlertid i noe større 
utstrekning. Det kan således tenkes at prestasjonsmå­
lingssystemer fremdeles spiller en viktig rolle i evalue­
ringen av utviklingen mot finansielle måltall.

Et annet interessant spørsmål i skjemaet omhandler 
bruken av benchmarking-modeller i prestasjonsevalue­
ring. Å gå vekk fra absolutte mål som basis for evaluering 
er noe som ligger nært tankegangen bak både dynamisk 
styring og Beyond Budgeting-modeller. Respondentene 
fikk på en skala fra 1 til 7 gradere betydningen av fire 
ulike teknikker for evaluering av underordnedes pre­
stasjoner. Resultatene presenteres i tabell 4.

Tabellen viser klart at absolutte satte mål er den 
dominerende teknikken for prestasjonsevaluering i 
større norske bedrifter. Litt uventet er det at interne 
benchmarks er viktigere enn eksterne benchmarks. Vi 
ville antatt at interne ligatabeller ville vært mer kon­
troversielle enn eksterne ligatabeller og møtt større 
motstand blant ansatte. Det er også interessant at 
trendbasert evaluering oppleves som viktig i mange 
bedrifter.

4.5 Styringssystemet i ulike 
sektorer av norsk næringsliv

Noen få kommentarer bør tillegges her om forskjel­
ler og likheter i styringssystemet mellom bedrifter 
innenfor sektorene produksjon, service og handel. Vi 

bruker her samme data som tabell 1 bygger på, men 
velger å utelukke ledelsessystemet og fokuserer dermed 
helt på styringssystemet (økonomisk, administrativ 
og kulturell styring). I det totale utvalget hadde den 
gjennomsnittlige viktigheten av styringsmekanismene 
fordelingen: 29 poeng (økonomisk styring), 19 poeng 
(administrativ styring) og 20 poeng (kulturell styring)4. 
I tabell 5 kan vi sammenligne disse tallene med tallene 
for de ulike sektorene.

Tabell 5 viser at det er lite forskjeller mellom bedrif­
ter i de ulike sektorene. Økonomisk styring vektleg­
ges noe mindre i produksjonsbedrifter, mens kulturell 
styring vektlegges noe mer i handelsbedrifter. Når vi 
undersøkte dataene litt nærmere, oppdaget vi riktig­
nok store variasjoner blant produksjonsbedrifter i opp­
levd viktighet av økonomisk styring. Gjennomsnittlig 
avvik i opplevd viktighet for produksjonsbedrifter var 
14, sammenlignet med 9,8 for tjenesteytende bedrifter 
og 5 for handelsbedrifter. Variasjoner med hensyn til de 
andre to styringsmekanismene var normale. Den store 
variasjonen i produksjonsbedrifters opplevelse av den 
økonomiske styringens viktighet for å styre ansatte er 
noe som bør undersøkes nærmere.

4.6 6 Utfordringer ved utforming 
og bruk av styringssystemene

Til slutt i undersøkelsen var det et åpent spørsmål der 
respondentene ble bedt om å beskrive hva de anså som 
den største utfordringen ved styringssystemet. Det var 
stor variasjon i problemstillingene som ble nevnt av 
respondentene. I tabell 6 har vi forsøkt å systemati­
sere de viktigste utfordringene.

Manglende dynamikk i styringssystemet var som 
oftest den største utfordringen. En leder oppsummerte 
det slik: «Evnen til å få folk til å reagere raskt. Evnen til 
proaktivt å sette i gang raske tiltak. Evnen til å ta de rette 
beslutningene tidlig nok. Det er en iboende treghet i sty­
ringssystemet. Speed er viktig.» En annen hevdet også 
at bedriftens budsjettstyring hindrer en mer dynamisk 
styring: «Styrer mye etter budsjett, det er en utfordring 
siden det fort er utdatert innen året er omme.»

Relatert til dette påpekte andre også at styringssy­
stemet er «for rigid» og ikke fanger opp endringer som 
skjer i organisasjon og omgivelser. Videre ble det nevnt 

4.	 Poeng adderer ikke opp til 100, ettersom vi valgt å utelukke ledel­
sessystemet.

«Tabell 4 Viktighet av teknikker 
for evaluering av ansattes presta­

sjoner.» on page 24

«Tabell 5 Opplevd viktighet for å 
styre ansattes atferd i ulike deler 

av næringslivet.» on page 25

«Tabell 6 Utfordringer ved utfor­
ming og bruk av styringssyste­

mene.» on page 25

Tabell 3 Diagnostisk og interaktiv bruk av systemer for presta
sjonsmåling.

Middelverdi Teoretisk skala

Diagnostisk styring 5,43 1–7

Interaktiv styring 4,37 1–7

Tabell 4 Viktighet av teknikker for evaluering av ansattes pre
stasjoner.

Teknikk Middelverdi

Absolutte, satte mål (kr, tid, prosent) 5,32

Interne benchmarks (ranking-tabeller) 3,75

Eksterne benchmarks (ranking-tabeller) 2,59

Tidligere prestasjoner (trendbasert evaluering) 4,32
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at styringssystemet kunne være et hinder for innova­
sjon og nyskapning. Enkelte påpekte også at informa­
sjonsflyten i styringssystemet ikke er god nok, og at 
det er viktig å få tilgang til informasjon raskt nok til å 
kunne handle, altså rett informasjon til rett person til 
rett tid. At så mange respondenter pekte på manglende 
dynamikk i styringssystemet, er interessant og kan ses 
i sammenhengen med debatten om en mer dynamisk 
styring (Bjørnenak og Kaarbøe 2011).

Forankring av styringssystemet i organisasjonen var 
et annet tema som mange respondenter var opptatt av. 
Det ble nevnt at styringssystemer ikke ble fulgt opp i 
særlig stor grad, og et manglende lederfokus. En res­
pondent påpekte at en suksessfaktor er å få «spredning 
av styringssystemet ut til minste kapillær i organisasjo­
nen». En annen leder hevdet at «det kritiske er at sty­
ringssystemet faktisk følges opp, at det er kontinuitet. 
At en har tro på det, og følger det. Alt er lett teoretisk, 
men ikke praktisk.»

En annen utfordring er at styringssystemet kan bli 
for komplekst. Som en respondent påpekte, blir man lett 
«styrt av styringssystemet». Andre påpekte at styrings­

systemet er svært omfattende og kan virke forvirrende 
i starten. En leder uttalte: «Kompleksiteten påvirker 
bruk. Kan ikke gjøre det enkelt nok.»

Flere respondenter pekte også på utfordringer knyt­
tet til måling og belønninger. Mange bedrifter sliter med 
å få belønningssystemer til å virke og motivere samt å 
få til en klar sammenheng mellom prestasjonsmålings­
systemet og belønninger. Enkelte påpekte at de ikke har 
et system knyttet til belønninger. I tillegg kan det være 
en utfordring å få til et belønningssystem som oppfat­
tes som rettferdig i organisasjonen. Dette funnet er i 
tråd med annen forskning som viser at mange norske 
bedrifter sliter med å bruke belønninger og bonuser 
som en styringsmekanisme (Bragelien 2003, 2005).

Manglende målkongruens og kobling til bedriftens 
strategiske mål ble også nevnt som sentrale utfordrin­
ger. I noen bedrifter er det målkonflikter internt i orga­
nisasjonen, og det er ikke samsvar mellom bedriftens 
overordnede mål og lokale mål. En leder uttalte: «få 
definert lokale mål som understøtter de overordnede 
målene for bedriften, og få team til å se sammenheng 
mellom lokale mål og overordnede strategiske mål.»

Et annet tema var knyttet til organisasjonskultur. 
En respondent pekte på at det kan være vanskelig 
med et helhetlig styringssystem, siden organisasjo­
nen består av to subkulturer som blir motivert av ulike 
ting. I en annen organisasjon var det en rekke lokale 
kulturer som hadde problemer med å forenes i én kul­
tur. Ellers ble det påpekt at det kan være utfordrende 
å få nyansatte ledere til å bli sosialisert inn i organi­
sasjonskulturen.

Flere bedrifter pekte også på at styringssystemet kan 
være svært kostbart i form av tid og ressurser og slik 
sett kan koste mer enn det smaker. En leder påpekte 
at beslutningsprosessene er svært tidkrevende: «Byrå­
krati, alle saker må gjennom mange ledd, hente inn 
meninger overalt. Tar lang tid.» Andre påpekte at det 
er tidkrevende å følge opp alle mellomledere. En annen 

Tabell 5 Opplevd viktighet for å styre ansattes atferd i ulike deler av næringslivet.

Sektor
Styringsmekanisme (tildelt poeng)

Økonomisk styring Adm. styring Kulturell styring

Produksjon 27 19 20

Service 31 19 19

Handel 30 21 24

Tabell 6 Utfordringer ved utforming og bruk av styringssyste
mene.

Utfordring Frekvens*

Manglende dynamikk 16

Forankring av styringssystemet i organisasjonen 14

Kompleksitet 11

Måling og belønninger 10

Målkongruens og kobling til strategi 9

Organisasjonskultur og styringssystem 7

Tid og ressurser 5

*	 Flere bedrifter pekte på flere utfordringer, og dette gjør at summen er 
større enn antall respondenter. Det ble også nevnt andre typer utfordrin-
ger enn de som er nevnt i tabellen (for eksempel knyttet til datasystemer), 
men frekvensen er så lav at dette er utelatt fra denne artikkelen.
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leder hevdet at man «styrer seg i hjel, vil ha et eff ektivt, 
tilstrekkelig system som er kostnadseff ektivt.»

5 Styringskonfigurasjoner i 
større norske bedrifter

I denne delen presenterer vi en utforskende klyngeana­
lyse som identifiserer tre typer styringskonfigurasjoner 
i norske bedrifter: enkel styring, omfattende styring 
og resultatstyring.5

For å identifisere de ulike klyngene ble det brukt en 
liknende fremgangsmåte som Bedford og Malmi (2013), 
det vil si en multivariat klynge-teknikk. Formålet med 
denne teknikken er å lage homogene grupper i utval­
get. Forenklet uttrykt fordeles observasjoner trinn­
vis til de klyngene med minst forskjell. Grafisk kan 
klyngene deretter illustreres som et tre (dendogram). 
Videre finjustering kreves imidlertid gjennom bruk av 
en ikke-hierarkisk metode. Vi går ikke mer i detalj om 
metoden her, men henviser den interesserte lesere til 
utredningen til Heiberg og Drøpping (2012).

5.1 Klynge 1: Enkel styring

Rundt 25 prosent av bedriftene tilhører denne klyn­
gen. Den første klyngen kjennetegnes ved at bedrif­
tene bruker en enkel form for styring. Generelt bruker 
de få og enkle metoder og verktøy, og styringen kan 
karakteriseres som uformell. Denne enkle formen 
for styring ligner på Mintzbergs (1979) beskrivelse 
av den enkle styringsformen som man ofte finner i 
mindre bedrifter. Datamaterialet støtter til en viss 
grad dette, siden bedriftene som driver med enkel 
styring, i snitt har litt færre ansatte enn bedriftene i 
de andre klyngene.

I bedriftene med en enkel styring skjer planlegging 
mest blant toppledelsen, og tilnærmingen er top–down. 
De strategiske målene blir i liten grad kommunisert ut i 
organisasjonen. Derfor har de underordnede nok et mer 
distansert forhold til de strategiske planene siden de i 
liten grad deltar i utformingen. Bedriftene med enkel 
styring benytter også primært kvalitative mål, og man 
vektlegger ikke detaljerte, nøyaktige eller kvantitative 
mål i særlig grad. Det er også mindre dokumentering 

5.	 Denne del av artikkelen bygger i stor utstrekning på den omfatten­
de statistiske analysen som masterstudentene Jan Robert Heiberg 
og Nils Ingar Hovde Drøpping gjennomførte under veiledning av 
Daniel Johanson. Utredningen finnes trykket som SNF-rapport.

av målene, som nok kan skape mer usikkerhet lenger 
ned i organisasjonen.

Når det gjelder måling og evaluering, scorer bedrif­
tene med enkel styring lavest på både diagnostisk og 
interaktiv styring. Av de to typene for styring brukes 
diagnostisk styring mest. Man fokuserer altså på avvik 
og bruker mindre ressurser på styring når alt går som 
normalt. Alle bedriftene i klyngen bruker budsjetter 
og ofte også et prestasjonsmålingssystem. Ingen av 
bedriftene i denne gruppen benytter Beyond Budgeting.

Generelt legger bedriftene med enkel styring mindre 
vekt på måling enn bedriftene i de to andre klyngene. 
Medarbeiderne blir primært evaluert basert på ikke-fi­
nansielle mål. Disse målene er hovedsakelig kvalitative. 
Målingen er lite stram, og det er lite bruk av forhånds­
bestemte og objektive kriterier for evaluering og beløn­
ning. Bedriftene med enkel styring tar kun i liten grad 
i bruk prestasjonsbasert belønning som er knyttet til 
finansielle mål.

Den administrative styringen karakteriseres ved 
en høy grad av sentralisering. Medarbeiderne har lite 
autonomi, og det er tett kommunikasjon og oppfølging 
mellom leder og underordnet. Bedriftene med enkel 
styring har også relativt mindre vektlegging av kulturell 
styring. Disse bedriftene scorer lavest på dokumenta­
sjon og bruk av formelle verdidokumenter. Kulturell 
styring skjer uformelt, og man bruker enkle midler for 
å skape samhold, og ikke bestemte ordninger fra ledel­
sen (for eksempel trainee-programmer).

5.2 Klynge 2: Omfattende styring

Rundt 30 prosent av bedriftene i utvalget tilhører 
denne klyngen. I disse bedriftene benytter topple­
delsen ledelse og styring i svært sterk grad for å styre 
sine underordnede. Styringen er mer formalisert, og 
man bruker et bredt spekter av styringsmekanismer. 
Den omfattende styringen kan karakteriseres som ex 
ante-styring, siden man benytter seg av ulike styrings­
mekanismer for å forsikre seg om at de underordnede 
handler i tråd med bedriftens mål og ikke opptrer 
opportunistisk.

Bedriftene legger detaljerte planer med nøyaktige og 
dokumenterte strategiske mål og virkemidler. Målene 
er i hovedsak kvantitative, men også kvalitative mål 
brukes. Planleggingsprosessen setter klare standarder 
for hva slags innsats som forventes fra de ansatte. Like­
vel er de underordnede involvert i utformingen av de 
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strategiske planene, og toppledelsen er også involvert 
i kortsiktig planlegging.

Det er sterk vektlegging av måling og evaluering. 
Prestasjonsmåling brukes i mye sterkere grad enn i 
de to andre klyngene. Formålet er å kontrollere om 
de underordnede tar beslutninger som støtter opp 
de strategiske målene. Bedriftene med omfattende 
styring bruker også både diagnostisk og interaktiv sty­
ring mye, og i relativt lik grad. Interaktiv styring skjer 
gjennom overvåkning og involvering i beslutninger 
som tas av underordnede. Diagnostisk styring gjen­
nom både finansiell og ikke-finansiell måling. Tre av 
bedriftene i denne klyngen har valgt å adoptere Bey­
ond Budgeting-filosofien. Videre er det et sterkt fokus 
på belønning og kompensasjon, og man benytter pre­
stasjonsbasert belønning knyttet til finansielle mål. 
Målingen er stram og baserer seg på finansielle mål 
siden det er behov for å være objektiv i evaluering av 
underordnedes prestasjoner.

Når det gjelder administrativ styring, er organi­
sasjonene desentraliserte. Dokumentasjonen av de 
strategiske målene og virkemidlene kan støtte opp 
desentralisering siden de underordnede stadig påmin­
nes om mål og virkemidler. Det benyttes også grenseset­
ting og større ansvarliggjøring av de underordnede. Man 
vektlegger etiske retningslinjer og kommunikasjon til 
de underordnede. Kommunikasjonen kan karakteri­
seres som formell og mekanisk, og skjer primært via 
informasjonssystemer, men også gjennom uformelle 
diskusjoner og informasjonsspredning.

Når det gjelder kulturell styring, prøver bedriftene 
i sterk grad å styre bedriftskulturen ved hjelp av ver­
dier og symboler. Organisasjonskultur anses som svært 
viktig blant disse bedriftene. Man ansetter i mye større 
grad individer med personlige verdier som samsvarer 
med bedriftens. Bedriftene bruker en rekke ulike pro­
grammer for å sosialisere nyansatte ledere og under­
ordnede inn i organisasjonskulturen, for eksempel 
opplærings- og utviklingsprosesser, sosiale events, 
mentor- og introduksjonsprogrammer samt formell 
kommunikasjon av verdier.

5.3 Klynge 3: Resultatstyring

Rundt 45 prosent av bedriftene tilhører klyngen med 
resultatstyring. Denne gruppen driver en ex post-sty­
ring hvor ansatte måles, evalueres og belønnes ut fra 
resultatoppnåelse. I bedriftene med resultatstyring 

skjer planlegging primært i toppledelsen, og underord­
nede er relativt lite involvert i utforming av strategiske 
mål. Underordnede er noe mer involvert i utforming av 
strategiske virkemidler. Dette kan skyldes at bedriften 
ønsker å forsikre seg om at bedriften har de ressursene 
og den kompetansen som er nødvendig for å nå de stra­
tegiske målene.

Måling og evaluering skjer gjennom både diagnostisk 
og interaktiv styring. Fokuset er størst på diagnostisk 
styring, og man er opptatt av avvik. Det er også sterk 
vektlegging av finansiell måling, og det legges mer vekt 
på budsjettstyring enn prestasjonsmålingssystemer. 
Måling skjer primært ved hjelp av kvantitative og nøy­
aktige mål. De underordnede evalueres ut fra stramme 
finansielle mål. Det er med andre ord klart og tydelig for 
de underordnede hvor de skal prestere. Disse bedrif­
tene fokuserer sterkt på belønning og kompensasjon. 
De vektlegger prestasjonsbasert belønning og objek­
tive vurderinger. Et resultat av dette kan være at det 
blir et prestasjonspress for å få belønning. Bedriftene 
utformer også ofte prestasjonsbaserte lønnskontrakter 
basert på individuelle prestasjoner.

Bedriftene med resultatstyring har et sekundært 
fokus på administrativ og kulturell styring. Beslut­
ningstakingen er sentralisert, og de underordnede har 
en lav grad av autonomi. Det er stor avstand mellom 
toppledelsen og underordnede, men underordnede får 
likevel utvikle spesifikke handlingsplaner. Bedriftene 
med resultatstyring benytter kulturell styring i mindre 
grad enn måling, evaluering og belønning, men det er 
fortsatt relativt viktig. Disse bedriftene legger størst 
vekt på formell kommunikasjon av verdiene, deretter 
rekruttering av de rette menneskene, og minst vekt på 
sosialisering av underordnede mot bedriftens verdier. 
Bedriftene med resultatstyring skiller seg dermed fra 
blant annet Wideners (2004: 395) studie, som viser 
at organisasjoner ofte bruker kulturell styring ex ante 
istedenfor måling, evaluering og belønning ex post.

Tabell 7 oppsummerer de fremste forskjellene 
mellom de tre konfigurasjonene.6

Et interessant spørsmål er hvilke bedrifter som inn­
går i de ulike konfigurasjonsmodellene. Grunnet kon­
fidensialitet kan vi ikke gå i detalj om dette. På et mer 

6.	 Tabellen bygger på Heiberg & Drøpping (2012). Den har imidlertid 
blitt revidert en del siden vi nå har analysert data fra et større antall 
bedrifter.

«Tabell 7 Sammenligning av de 
tre styringskonfigurasjonene.» on 
page 28
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aggregert nivå vil vi imidlertid trekke frem to konklu­
sjoner. På bakgrunn av en eksplorativ korrelasjonsana­
lyse later det ikke til å være noen sammenheng mellom 
styringskonfigurasjon og bedrifters bransjetilhørighet 
(produksjon, tjenester, handel). Det virker ikke heller 
som det finnes noen sammenheng mellom styrings­
konfigurasjon og bedrifters størrelse.

6 Resultat og videre forskning
6.1 Resultat

Denne forskningsartikkelen startet med å presentere 
Malmi og Browns (2008) styringspakke som en teore­
tisk ramme for å strukturere en beskrivelse og analyse 
over styringssystemer i større norske bedrifter. Vi vil 
dokumentere følgende fra vår deskriptive analyse:

–	 Det formelle styringssystemet er viktigere enn det 
ikke-formelle (68 mot 32).

–	 Organisasjonskultur og verdier er viktigere enn 
belønning og kompensasjon for å lede og styre 
ansatte.

–	 Budsjetteringen i 71 prosent av bedriftene er mer 
fleksibel enn det klassiske budsjettet på årlig basis. Få 
bedrifter har imidlertid valgt å gå over til budsjettløs 
styring (seks prosent).

–	 Systemer for prestasjonsmåling brukes både dia­
gnostisk og interaktivt, men brukes noe mer for dia­
gnostiske formål.

–	 I prestasjonsevalueringen av ansatte foretrekkes 
absolutte satte mål og trendbasert evaluering frem­
for benchmarking-modeller.

–	 Intern benchmarking foretrekkes fremfor ekstern.
–	 Det er stor variasjon mellom bedriftene når det gjelder 

betydningen av prestasjonsbaserte lønnskontrakter
–	 Den opplevde viktigheten av de ulike delene i sty­

ringssystemet er lik mellom sektorene produksjon, 
service (tjenesteytende bedrifter) og handel.

–	 Det er stor variasjon i den opplevde viktigheten av 
det økonomiske styringssystemet blant produk­
sjonsbedrifter.

–	 Opplevde utfordringer med utforming og bruk av 
styringssystemer kan klassifiseres i syv temaer. 

Tabell 7 Sammenligning av de tre styringskonfigurasjonene.

Enkel styring Omfattende styring Resultatstyring

Økonomisk styring •	 Toppledelsen inkluderer i liten 
grad underordnede i utforming av 
strategiske planer

•	 Toppledelsen inkluderer 
underordnede i utforming av 
strategiske planer

•	 Toppledelsen inkluderer i liten 
grad underordnede i utforming 
av strategiske planer

•	 Primært kvalitative mål •	 Primært kvantitative og 
nøyaktige mål

•	 Primært kvantitative og 
nøyaktige mål

•	 Mindre vektlegging av måling •	 Sterk vektlegging av måling •	 Vektlegging av måling

•	 Lite bruk av både diagnostisk og 
interaktiv styring

•	 Både diagnostisk og 
interaktiv styring brukes i stor 
utstrekning

•	 Bruker mest diagnostisk styring

•	 Lite stramhet i måling •	 Stramhet i måling •	 Stramhet i måling

•	 Mye bruk av ikke-finansielle mål 
sammenlignet med finansielle mål

•	 Både finansielle og 
ikke-finansielle mål

•	 Hovedsakelig finansielle mål

•	 Mer subjektive evalueringer •	 Objektive evalueringer •	 Objektive evalueringer

•	 Relativt sett svakere fokus på 
belønning og kompensasjon

•	 Relativt skarpt fokus på 
belønning og kompensasjon

•	 Skarpt fokus på belønning 
og kompensasjon

•	 Lite bruk av prestasjonsbasert 
belønning

•	 Vektlegger prestasjonsbasert 
belønning

•	 Vektlegger prestasjonsbasert 
belønning

Administrativ 
styring

•	 Sentralisering •	 Desentralisering •	 Sentralisering

•	 Uformell og organisk 
kommunikasjon

•	 Formell og mekanisk kommu
nikasjon

•	 Stor avstand mellom toppledel
sen og underordnede

Kulturell styring •	 Relativt lite vektlegging av 
kulturell styring

•	 Vektlegger kulturell styring 
sterkt

•	 Benytter kulturell styring i mindre 
grad enn måling, evaluering og 
belønning
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Opplevde utfordringer er å (1) skape mer dynamikk 
i styringssystemet, (2) forankre styringssystemet i 
organisasjonen, (3) redusere kompleksiteten i syste­
met, (4) få belønningssystemet til å motivere, (5) 
skape kongruens mellom overordnede og lokale mål, 
(6) skape en enhetlig organisasjonskultur, (7) redu­
sere bruk av tid og ressurser.

Artikkelen introduserte også en mer avansert statistisk 
metode (klyngeanalyse) for å utvikle en tentativ tak­
sonomi av ulike styringskonfigurasjoner. Tre styrings­
konfigurasjoner som ofte er brukt i norsk næringsliv, 
ble identifisert: enkel styring, omfattende styring og 
resultatstyring. Rundt 25 prosent av bedriftene tilhører 
gruppen med enkel styring. Disse bedriftene bruker i 
mindre grad styringsverktøy, og styringen kan karakte­
riseres som uformell. Klyngen med omfattende styring 
består av rundt 30 prosent av bedriftene. Disse bruker 
et bredt spekter av styringsmekanismer og har formali­
sert styringen i langt sterkere grad. Rundt 45 prosent av 
bedriftene tilhører klyngen med resultatstyring, og dis­
se har et skarpt finansielt fokus på måling og belønning.

6.2 Videre forskning

I denne artikkelen startet vi med å posisjonere den nor­
ske studien innenfor et internasjonalt forskningspro­
sjekt. Innenfor prosjektet har nå spørreundersøkelsen 
blitt gjennomført med 811 bedrifter fra elleve ulike land. 
Dataene har blitt ført inn i en database som er tilgjen­
gelig for de 22 aktive forskerne i prosjektet. Dette gir en 
unik mulighet til å forske videre på flere av funnene fra 

de norske dataene. Den store datamengden gir mulighet 
til å trekke mer generelle konklusjoner.

Det kanskje mest interessante er imidlertid at data­
settet gir mulighet til å studere interaksjonen mellom 
ulike deler av styringspakken. Det svært omfattende 
spørreskjemaet gjør det mulig å bedre forstå hvordan 
delene i bedrifters styringssystem henger sammen, og 
hvordan dette resulterer i ulike styringskonfigurasjo­
ner. Et interessant spørsmål er om den tentative norske 
taksonomien av styringskonfigurasjoner er relevant 
også i andre land. Kan andre klynger identifiseres med 
hjelp av det internasjonale datasettet? Hvilke omgivel­
sesvariabler kan forklare forekomsten av spesifikke 
styringskonfigurasjoner?

Man kan også tenke seg flere kvalitative undersø­
kelser av styringskonfigurasjoner for å forstå sam­
menhengen mellom ulike styringsmekanismer. For 
eksempel kunne man studert en gruppe bedrifter innen 
en bestemt bransje, eller man kunne studert styrings­
pakker som brukes blant bedrifter som fokuserer på 
innovasjon og entreprenørskap ( jf. Davila, Foster og 
Oyon 2009).

Denne artikkelen har redegjort for flere opplevde 
utfordringer knyttet til utforming og bruk av styrings­
systemer. Fra et mer praktisk utgangspunkt er disse 
utfordringene viktige å studere nærmere. Man kan 
tenke seg ulike oppfølgingsstudier som ser nærmere 
på opplevde utfordringer i forbindelse med bruk av 
ulike styringsmekanismer. Innsikten fra slike studier 
kan hjelpe til med å forbedre verktøyene til dem som 
arbeider med styringssystemer i praksis.� m
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