MAGMA 0418 FAGARTIKLER

VERDISKAPENDE KOMMUNIKASJON
| ENDRINGSPROSESSER “

Et bedriftseksempel fra en avdeling i Statoil

JOHAN OLAISEN er professor i kompetanseledelse og har en ph.d. fra School of |, UC Berkeley.
Han har publisert bgker og artikler innenfor ledelse og organisasjon med vekt pa forstaelsen av
kompetanseprosesser.

GIVIND REVANG er professor i endringsledelse og har en ph.d i fra Universitetet i Linkgping.
Han har publisert bgker og artikler innenfor strategi og ledelse med vekt pa endringsprosesser.

TOM ROSENDAHL er fgrsteamanuensis i kommunikasjon og har en ph.d. fra Handelshggskolan
i Ggteborg. Han har publisert bgker og artikler om ledelse av kommunikasjonsprosesser med vekt
pa markedskommunikasjon.

SAMMENDRAG




MAGMA 0418

INTRODUKSJON

Den forste hensikten med undersgkelsen var akartlegge
hvordan Statoil gjennom IKT-teknologi (informasjons-
og kommunikasjonsteknologi) kunne ga fraen matrise-
organisasjon til en nettverksorganisasjon ved avdelingen
iStjerdal. KonsernledelseniStatoil mente at en slik orga-
niseringville bedre kommunikasjonen ogkunnskapsde-
lingenihele organisasjonen. De ansatte ville dakunne
dele kunnskap globalt uten grenser ogisann tid.

Den andre hensikten var a vise hvordan et lokalt
ledelsesteam i Stjordal gjennom interne kommuni-
kasjonsverktey kunne skape motivasjon og produkti-
vitet mellom de ansatte for a endre organisasjonen fra
en matriseorganisering til en nettverksorganisering,.
Statoil Stjgrdal er fremdeles sett pa som en pioneror-
ganisasjon for den virtuelle organiseringen av Statoil.

Disse fordelene forte Statoilinnien stor endringspro-
sess, hvor etavfokusomradene var integrerte operasjoner.
Endel avIO er alegge om alle operasjoner til a fungere
virtuelt. Dette leder til vart fokus: Hvordan intern kom-
munikasjon kan brukes som et strategisk verktay overfor
menneskene som er involvert i en endringsprosess.

Studien er knyttet til Statoils subsea aktiviteteriStjor-
dal. Undergrunnsaktivitetene med styrt produksjon pa
havbunnen forutsatte integrerte operasjoner. Statoil
gnsket a utnytte hele organisasjonens kompetanse bade
til algse problemer, drive aktivitetene og videreutvikle
dem. Integrerte operasjoner ogvirtuell organisering vil
kunne fore tilkravom mer samarbeid mellom ulike typer
faggrupper pa tvers av hele Statoil og hos deres part-
nere (O’Reilly & Tuschman, 2004). For 4 kunne oppna
en maksimal effekt var det vesentlig at Statoil klarte &
kommunisere pa en slik mate at de ansatte fikk forstaelse
for hvordan de kunne gjennomfgre sin operasjonelle
strategi i prosjektteam (Felin & Powell, 2016).

Studier blant ulike bedrifter i samme industri viser
at det er forskjellige mater a tilrettelegge en virtuell
organisasjon pa (se for eksempel Ramirez & Wallin,
2000). Det finnes med andre ord ingen fast oppskrift
pahvordan man skal gjore det (Higgs & Rowland, 2011).
Mennesker blir motivert av ulike faktorer, og derfor er
det viktig at man finner ut hva som er avgjgrende for
motivasjon i egen bedrift (Olaisen & Revang, 2017a).

FORANKRING AV ENDRINGSPROSESSER
Iendringsprosesserer detvanligat naturlige ankerpunk-
ter som normalt skaper sikkerhet og stabilitet, forsvin-

ner (Meaney & Pung, 2008). Ifglge Irgens (1996) blir
ansatteislike prosesser aktiveia skape tolkninger som
gjor situasjoner gjenkjennelige og meningsfulle, nar
verden ellers fremstar som usikker og diffus. Lederne
planlegger og implementerer endringer pa basis av
sine tolkninger (Rufferty & Griffin, 2004), mens de
ansatte pa sin side reagerer pa disse endringene basert
pasine egne tolkninger. Med andre ord er det ofte slik
atindividerlager egne subjektive versjoner avhvasom
blir kommunisert. Gjennom diskusjon kan man skape
en felles base for tolkning fra individer til en kollektiv
forstaelse (Higgins & Rowland, 2005). Det er giennom
tolkning individer utvikler meningsfulle begreper. Og
deter gjennom a dele og utvikle en felles forstaelse av
mentalebilder man danner felleskap (Lyngby, 2002). En
felles forstaelse er en forutsetning for gjensidig tillit, som
er det grunnleggende limet i all kommunikasjon (Gre-
ness,1999). Gode oversettelser avbedriftens strategi hos
lokaleledere skaper grunnlag for at de ansatte kan skape
meningsfulle endringer. Gode oversettelser er en forut-
setning for meningsskapende utforelse (Quist, 2007).

Abliinvolvertiplanlegging, avgjerelser ogimplemen-
teringer er viktig for de ansatte og deres holdninger, og
for akunne stille korrekte diagnoser om endringsbehov
savel som hva som ma endres forst (Anand & Barsoux,
2017). Detabidratil envellykket endring gir falelsen av
eierskapiprosessen mot detendelige resultatet (Irgens,
1996). Dette synet stottes av Edwards og Wilson (2004),
som mener at en ngkkel for vellykket implementeringer
deltakelse og engasjement. Med dette menes a involvere
ansatte i generering avinformasjon og ideer samt i tes-
ting ogvidereutvikling avendring. Man ma gi mennesker
ressurser, kunnskap og makt til 4 hainnflytelse pa utfal-
let (Mintzberg, 2017). Makt og autoritet uteves ikke bare
paledelsesniva, men ogsa pa ansattniva. Gjensidig tillit
innebeerer ogsa aksept av hverandres kognitive faglige
autoritet. Makt og autoritet skapesirelasjonen, ogikke
iform av at den patvinges (Foucault, 2004).

INTERN KOMMUNIKASJON SOM
EN STRATEGISK FUNKSJON
VED ENDRINGSLEDELSE

Intern kommunikasjon har en sentral og strategisk
funksjon i endringsledelse. I tider med store og raske
endringer er kommunikasjon spesielt viktig fordi de
involverte har behov for kunnskap om hva som skal skje
(Meyer & Stensaker, 2006). Dette reduserer usikkerhet



ogopprettholder motivasjonsnivaet. De involverte bar
motta informasjon tidlig. Det bor veere klart hvordan
strukturelle linjeriorganisasjonsstrukturen fungerer,
og hvem som har ansvar for a gi informasjon til de ulike
prosjektene og arbeidsgruppene (Haanes, 1997).

Grunig (1992) har oppsummert forskningen pa
intern kommunikasjon slik:

1. Godinternkommunikasjonerbasertpaprinsippetom
toveis symmetrisk kommunikasjon. Med dette menes
gjensidig dialog samt gjensidig forstaelse og leering.
Denideelle situasjonen er narledere og ansatteistor
grad kan skifte pa a ta initiativisamtalene.

2. Symmetrisk kommunikasjon skaper mer effektive
organisasjoner bygget pa apenhet, tillit og troverdig-
het overfor strategiske grupper.

3. Godrelasjon med interne malgrupper kan skape stor
grad avjobbtilfredshet pa det organisatoriske nivaet.
Med andre ord farer gjensidig dialog, apenhet, tillit
og troverdighet til mer motiverte ansatte.

4. Gode lokale oversettelser av sentrale strategier er
enforutsetning for meningsskapende utfarelse. Den
lokale interne kommunikasjonen er avgjgrende for
alykkes ilokale endringsprosesser.

KOMMUNIKASJONSKLIMA OG
TOVEISKOMMUNIKASJON

Det generelle kommunikasjonsklimaet og arbeids-
miljget har stor innflytelse nar en beskjed blir tolket.
I et klima hvor det eksisterer tillit og selvfalelse, blir
beskjeden tolket pa en mer positiv mate ennietklima
hvor det rader usikkerhet og mistro. A bygge tillit tar
tid og krever en lang periode med aerlighet og apenhet
(Higgins & Rowland, 2011). I tillegg ma ord og handling
folge hverandre (Rufferty & Griffin, 2004). Grupper og
mennesker som vet lite om hverandre, er mer tilbgye-
lige til A vaere skeptiske ogiverste fall ha mistro overfor
hverandre. En dpen kommunikasjon hvor alle parter
leerer 4 kjenne hverandre godt, vil fore til en gkt grad
av gjensidig forstéaelse og tillit (Erlien 2003).

Densom gnsker a skape god kommunikasjon, ma falge
aktivt med. A vaere en god lytter betyr ogsa 4 vaere sensitiv,
forstabudskapet og ikke minsthuske det. Dette ma gjores
itilleggtil atolke, demme ogreagere paen passende mate
(Kaufmann & Kaufmann, 1998). Nar et budskap blir kom-
munisert til flere mennesker pa samme tid, er det viktiga
samle sa mye informasjon om gruppen som mulig. Dette
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vil hjelpe kommunikatoren til 4 tolke gruppens reaksjo-
ner og forutse mulige sparsmal som vil bli stilt.

Det er helt avgjorende a dobbeltsjekke at malgrup-
pen har tolket budskapet riktig ut fra senderens inten-
sjon (Higgins & Rowland, 2011). Dette kalles toveis
symmetrisk kommunikasjon. I denne settingen er
det viktig a veere klar over at jo flere nivaer budskapet
ma gjennom, jo hgyere er risikoen for at det endelige
innholdet vil avvike fra det originale (Johannessen,
Olaisen, & Olsen, 2009).

LEDERE SOM KAN KOMMUNISERE

Kvaliteten pa den interne kommunikasjonen avhen-
ger i stor grad av den eksisterende ledelsesfilosofien

samt de individuelle ledernes evne til a kommunisere

(Kotter, 1995). En lederstil som er basert pa apenhet

og menneskelig kontakt skaper et godt grunnlag for
god intern kommunikasjon (Meyer & Stensaker, 2006).
Prosjektleders evne til a oversette lederens budskap til

meningsskapende handling hos prosjektteamets eller

arbeidsgruppens deltakere blir avgjorende for motiva-
sjonen og engasjementet. Lederne bar arbeide med a

leere seg a lage og folge en kommunikasjonsplan sam-
tidig som de vet hvilken kommunikasjon som pavirker
de ansatte til 4 folge denne planen (Olaisen & Revang,
2017b). Prosjektleder ma ha full tilslutning hos ledel-
sen for kommunikasjonsplanen ogendringer avdenne

underveisiprosjektet (Olaisen & Revang, 2017b). Makt

og faglig kognitiv autoritet er viktig som et relasjonelt

ledelsesverktoyikommunikasjonen (Foucault, 2004).

FORSKNINGSMETODE

Tolv respondenter deltok i dybdeintervjuene i 2009-
2011. De hadde arbeidet pa Statoil Stjgrdal i mellom ett

og ti ar. De hadde forskjellige roller i endringen. To av

respondentene hadde ingen aktiv rolle, fem arbeidet

direkte med integrerte operasjoner (10), fire fungerte

som avdelingsledere, og én var leder for et opera-
sjonsrom knyttet til I0. Fem personer hadde deltatt

iutarbeidelsen av kommunikasjonsplanen, mens de

syv resterende ikke hadde noe som helst med dette a

gjore. Seks av respondentene hadde veert involvertia

kommunisere endringene til de ansatte. Intervjuene

varte om lag en time og ble transkribert for analyse.
Resultatene av de tolv intervjuene ble gjennomgatt pa

et mgte med alle de intervjuedei2011. Dette motet gav

nyttige korrigeringer og utdypelser.
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Defire avdelingslederne ble fulgt opp med intervjuer

i 2012 for a vurdere langtidsresultatene. Undersokel-
sen ble utfort av deltakere pa bedriftsinterne Master
of Management-program for Statoil 2012-2013 som en

oppfolging og revurdering avvar studie i fra 2009-2011
(Rosendahl, Olaisen, & Revang, 2014). Dessuten hadde

vitilgang til sekundeerdata som internrapporter og ars-
rapporter.

VARE EMPIRISKE RESULTATER
Med grunnlag i teori tilknyttet endringsledelse, vir-
tuell organisering og intern kommunikasjon ble stu-
diene gjennomfert ved Statoil Stjerdal. Dette for a gi
en indikasjon pa hvordan omleggingen ble utfart, og
for Statoils del 4 kunne gjore mulige forbedringer ved
senere endringsprosesser. Det er viktig 48 bemerke at
i dette tilfellet var det de ansatte som initierte end-
ringen i Statoil Stjordal. De ansatte gnsket en intern
kommunikasjonsplan for a gjennomfere de endrin-
gene som IO krevde. Det var dermedledernei2010 som
uttrykte mest motstand mot endringen. Statoil Stjerdal
hadde satt ned en endringsgruppe som var ansvarlig for
detaljene rundtimplementeringen, og medlemmene av
gruppenvar for det meste initiativtakerne tilendringen.
Den interne kommunikasjonen i 2010 ble dermed
drevet nedenfra og opp i Statoil Stjgrdal. Lederne sa i
2012 pa seg selvsom initiativtakere til endringene. Dette
medfgrer atledere skifter ham nar de opplever suksessen
som de vil identifisere som sin egen. Lederne vari 2012
blitt padrivere for intern kommunikasjon som en forut-
setning for endringer. De uteveti2012 en storre makt og
autoritetiprosessene enni2010. Arsaken til dette ligger
badeisuksessen ogierfaringene fra2010. Vikonkluderte
med atverktoy som makt og autoritet krever erfaring for
abli akseptert som legitime verktgy hos de ansatte.

ARBEIDSMILJ@ OG ARBEIDSTILFREDSHET

Arsrapportene 2009-2012 stadfester at det generelt
sett er et godt arbeidsmiljg i Statoil. Selskapet har
ogsa fremhevet at arbeidsmiljokartlegginger viser en
hgy grad av tilfredshet. Den empiriske undersgkelsen
understotter ogsa dette. Alle de tolv respondentene
svarte at de var sveert forngyd med arbeidsplassen sin.
De la vekt pa karakteristikker som vennlige kollegaer,
hoy kompetanse og hjelpsomhet. Detble ogsa nevnt at
giennomsnittsalderen erlav, og at dette resulterteistor
kreativitet. Pa den ene siden er det sveert positivt med

enhgy grad avtilfredshet, men padenandre sidenerdet
en utfordring fordi man er mindre villig til 8 endre nar
man har det godt og komfortabelt. Dette ble pA mange

mater understreket i undersgkelsen. Den viste at de

ansatte som hadde jobbet i arbeidsmiljoet lengst, var
desomhadde storst innsigelser mot endringen. Under-
sokelsene fra 2012-2013 viste imidlertid at disse hadde

akseptert endringene og opplevde seg selv ogsa som

at de stottet endringene i 2009-2011. Vi fant dermed

at motstanderne definerte seg som bade historiske og
navaerende tilhengere av endringen.

Det var en felles opplevelse av et stressende miljo
ogen utfordrende jobbsituasjon. Men felles for begge
gruppene var ogsa en klar forstaelse avngdvendigheten
av omstillinger, grunnet mer krevende utvinning fra
feltene og usikre petroleumspriser.

De ansatte hadde hgy grad avansvar ogble gitt mye fri-
het. De beskrevatde satte pris pa dette, men samtidig gav
detdem mindre tid til A handtere endringer. Det var ogsa
ganske tydeligat detvar den avdelingen hvorinitiativet
stammet fra, som hadde satt endringen hgyest opp pa
agendaen. De andre avdelingene uttrykte mangel pa tid
tilaimplementere de nye rutineneitillegg til det vanlige
arbeidet. Ogdelatil at detikke var nok ansatte tila hand-
tere enslik prosess. Arbeidstilfredsheteni2012varenda
storre, ogledernesidentifikasjon med Statoils strategier
og resultater var bedret. Stjordal fremstod i 2012 som
et vellykket eksempel pa integrerte operasjoner og en
virtuell organisasjon i Statoil. Endringene hadde med-
fort at den interne kommunikasjonen ble sett pa som
viktig. Lojaliteten til Statoil vari 2012 sterre enni2010,
og det ble uttrykt en personlig stolthet over hva Statoil
hadde oppnadd, ogen tro pa storre muligheter gjennom
ny teknologi, innovasjon og digitalisering. Endringen
gavdermed grunnlag for nye endringer og tilpasningeri
2012-2013. Kontinuerligkommunikasjon og markering
avsuksessen gjennom milepeler gav grunnlag forbildet
av Statoil Stjerdal som en pioner innenfor I0 i Statoil.

SENTRALE FAKTORER FOR A VURDERE
KOMMUNIKASJONSKLIMA

Goldhaber (1993) dokumenterer at et kommunika-
sjonsklima bestar av fem faktorer. Disse ble brukt for
a analysere Statoil Stjordal.

1. Support og motivasjon. De ansatte pa Stjerdal opp-
levde stor grad av frihet og viktighet i det arbeidet



de utforte. De opplevde en indre motivasjon som
oversteg den ytre motivasjonen.

2. Innflytelse. De opplevde at de fritt kunne kommu-
nisere oppoverihierarkiet, og folte at de hadde inn-
flytelse pa de beslutninger som ble tatt.

3. Tillitogtroverdighet. Kilder, beskjeder og kommu-
nikasjonsprosesserble ansett for & vaere troverdig av
de ansatte pa Statoil Stjerdal. I begynnelsen avend-
ringenvarimidlertid de ansatte initiativtakerne nedt
tila overtale lederne til d gjennomfoere I0-endringen.
Dette forte tilat prosessen toklengre tid. Endringen
var i 2012-2013 fullt ut akseptert.

4. Apenhet og zerlighet. Noen avrespondentene mente
atinitiativtakerne kunne haveert mer apne om end-
ringen fra begynnelsen av. Mangelen pa apenhet
forte til rykter og unedvendig negativ fokusering.
Dette harpositivtendret segi 2012-2013 irelasjonen
mellom ledere og ansatte.

5. Malogforventninger. Dette var et temasomble nevnt
ofte av respondentene. Mange fglte en manglende
retningsbeskrivelseiendringsprosessen, inkludert
delmal og forventninger knyttet til tidsperspektiv.
Dette har ogsa positivt endret seg i 2012-2013.

Oppsummert ble det generelle kommunikasjonskli-
maet i Statoil Stjordal evaluert til 4 veere sveert godt.
Undersgkelsen viste at de ansatte og lederne mente
detvar apenhetikommunikasjonen. Detvar fritt frem
for & si hva de mente. Det var ogsa klart hvor de skulle
henvende seg i sa mate. Det ble videre gitt uttrykk for
at ansatte i Stjordal vanligvis pleide & uttrykke seg, og
at de ble hort. Dette var situasjonen bade i 2010 og i
2012-2013. Statoil Stjerdal er ogsa en organisasjon
hvor lederne brukte makt og autoritet i prosessene
2012-2013, og hvor dette ble akseptert avde ansatte. Vi
tolker dette som en viktigbalanse mellom demokratisk
lederskap og kontroll og styring. Denne balansen var
viktig for 8 kunne gjennomfere endringene og viste at
makt og autoritet ogsé er en forutsetning for endringer.

INFORMASJON OG BRUK AV
KOMMUNIKASJONSKANALER

Statoil Stjerdal har mange formelle og uformelle nett-
verk. Dette kan veere felles morgenkaffe eller prosjekt-
meter. Intranettplattformene spiller storrolle. Selskapet

har ogsa gode videokonferansemuligheter som knytter

organisasjonen og prosjektene godt sammen. I 2012-
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2013 nevnes ogsa Facebook, Twitter og LinkedIn. De
teknologiske plattformene spilte en storre rolle i 2012-
2013 enni2010. De teknologiske plattformene fremstod
12012-2013 som viktige verktgy for kommunikasjon av
endringer. Oppsummert ble mange kommunikasjons-
kanaler brukt, men detvar sveert forskjellig fraavdeling
til avdeling. Man kunne med andre ord med fordel ha
sattnoen standarder for de uformelle kommunikasjons-
kanalene i organisasjonen. Et annet spgrsmal som da
dukker opp, er om ledelsen bruker de ulike kommunika-
sjonskanalene strategisk med hensyn til hvilke budskap
som sendes. Lederne vari2012-2013 dyktigere til a velge
kommunikasjonskanaler ut fra det strategiske tema.
Idetoavdelingene hvoravdelingslederne var positive
tilendringen, ble endringen gjennomfert raskere enni
de to avdelingene hvor lederne var negative. Dette ble
imidlertid ikke opplevd som negativt fordi to de «<sene»
avdelingene kunne lzere avde toraske. Ulik gjennomfa-
ringsgrad ogulikinformasjonsbruk gjorde dermedingen
skade. Alle lederne var likevel positive til endringene
12012-2013 og sa seg selv som dyktige endingsledere.
Det var mange mgter angdende endringen, holdt pa
forskjellige nivaer i organisasjonen og med varierende
intervaller. Mgter har vaert en god strategi for a fremme
samhold og skape tillit. Utfordringen 14 i & motivere
lederne samt sgrge for at de behersket den informa-
sjonen de trenger. Alle involverte gav uttrykk for at det
ikke hadde veert for mye informasjon. Her trekker vi
konklusjonen atien endringsprosess kan man aldri bli
for godt informert. Ingen av de intervjuede kjente seg
for darlig informert. Det ble trukket frem at fagforenin-
gene hadde veert en stor hjelp i informasjonsarbeidet
ved a sgrge for mater og presentasjoner. De grundige
kommunikasjonsplanene ble badei2010 ogi2012-2013
oppfattet som en forutsetning for god og variert informa-
sjonsflyt. Milepelene i endringsprosessen ble markert,
og alle ansatte ble godt informert om hvordan de 1 an
ihenhold til planen, og hvilke endringer som krevdes.
Det eridenne sammenhengen en fordel 4 ha en pro-
aktiv aktiv rolle i handtering av informasjon.
Forskjellen fra 2010 til 2012-2013 var bedre tilgang
pakommunikasjonsplattformer og mer sentral styring
avinformasjonsflyten. Mgtene i 2012-2013 ble ikke
benyttet til & informere, men til 4 drofte den utsendte
informasjonen. Intranett, digitalisering og nettverk-
serfaringene har gjort at alle ansatte informerte seg pa
forhand, og mgtene ble mer effektive. Dette ble uttrykt
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iseerlig grad om videokonferanser, hvor ansatte hevdet

at det har tatt flere ar a laere seg 8 kommunisere virtu-
elt uten a motes rent fysisk. Avdelingslederne hevdet

12012-2013 at videokonferanser reduserte reisevirk-
somheten med 50 prosent, og at de var bedre forberedt

og handlingspreget enn de tidligere fysiske matene.
Grunnlaget var dermed lagt for at virtuelle moter og

team fungerte i en ny organisasjonsform (Raisch &
Birkenshaw, 2008). Ny kommunikasjons- og informa-
sjonsteknologi gav sterre makt til lederne og var mer

krevende forlederne. Balansen mellom det deltakende

lederskap og det maktbaserte lederskap ble viktigere

med mer avanserte teknologilgsninger. Teknologien

gav ogsa starre muligheter for kontroll og styring av
resultatene. Lederne brukte mer tid pa oppfolging av
resultatene, ogkonsekvenseneble at de ansatte blebade

mer verdsatt og kritisert for de faktiske resultatene.

ANALYSE AV DEN INTERNE
KOMMUNIKASJONEN | ENDRINGSPROSESSEN
Erlien (2003) legger vekt pa viktigheten av en toveis
kommunikasjon som inkluderer egne opplevelser og
erfaringer. Dette er en utfordring 8 oppna, men sveert
motiverende nar en lykkes. Det er ogsa viktig at bade
sender og mottaker avdenne kommunikasjonen er
klar pa hvordan aktgrene skal bruke det som kommer
frem av tanker, ideer og forslag. Dette skal resultere
i handlingsplaner. Alle unntatt én respondent folte
at de ansatte var aktive i 8 komme med forslag og var
involvertiendringen. Detvar dognoe variasjon mellom
avdelinger og faggrupper. Fem avrespondentene synes
dette var lett, og at forslag ble hoyt verdsatt. Ideene til
initiativtakerne dannet grunnlaget for endringene, og
de fleste falte at det var kort vei a ga nar man gnsket &
komme med forslag. En motstridende tanke hos en av
respondentene var atdet var lett a komme med forslag
sa lenge man var direkte involvert i IO, men at det var
vanskeligere for alle andre. Detble ogsa sagt at det ikke
var en god struktur for innkomne forslag.
Oppsummertvirker det som organisasjonen har sett
de mange fordelene med likeverdig dialog, felles forsta-
else oglaering som den beste maten a kommunisere pa.
Deansatte var sveertinitiativrike oghadde generelt sett
mye a bidra med. De kunne kommunisere oppover og
hadde, som nevnt tidligere, innflytelse pabeslutninger.
Dette hadde en positivvirkning pA kommunikasjonsat-
mosfaeren. De ansatte hadde en sterk intern motivasjon,

noe som kjennetegner en kompetanseorganisasjon
(Haanes, 1997; Kuvaas, 2016). IO -prosessen var der-
for drevet nedenfra og oppover i organisasjonen. Det
var ikke ngdvendig med gkonomiske incitamenter. De
ansatte var forngyd med sin grunnlgnn, og det a oppna
milepelen var viktig i seg selv.

Respondentenes syn pa den kommunikasjonen
som ble gjennomfert om endringen, var interessant.
Fem sa at den hadde fungert meget godt, seks sa at
den hadde fungert godt, mens én saatden hadde veert
darlig. Avdelingslederne mente imidlertid i 2012-2013
at prosessen hadde fungert seerdeles godt. Allikevel
var det sveert forskjellige oppfatninger av om infor-
masjonen var gitt i henhold til de behov som ansatte
hadde. Narrespondentene saat dethadde vaert mange
sporsmal i etterkant avinformasjonsmetene, kan dette
havertenindikasjon pa atinformasjonen ikke hadde
veert i henhold til behov. Det ble dessuten fremholdt
at planleggingen kunne veert bedre. Respondentene
oppfattet lederne som mer senderorientert enn mot-
takerorientert. Dette var uheldig fordi det gjorde det
vanskeligere a na gjennom med det virkelige budska-
pet. Viktigheten av tilpasset informasjon ma derfor
understrekes. De ansatte savnet et svar pa spgrsmalet:
«Hvordan vil min hverdag se ut etter denne endrin-
gen?» De ansatte satte pris panarlederne utgvet makt
som viste at de hadde en faglig kognitiv autoritet. De
gnsket meningsskapende budskap hvor de kunne delta
oggjore sin arbeidssituasjon meningsskapende. Vi tol-
ker resultatene slik at kommunikasjonen har fungert
bra, og at det ma vurderes som en god kommunika-
sjonsprosess. Vi oppfattet det slik at bade de ansatte
oglederneietterkant honorerte hverandre for en god
prosess. Det som skapte prosessene, var relasjonen
mellom ledermakt pa den ene siden og deltakermakt
pa den andre siden. Lederne hadde makt, men del-
takerne ble ikke patvunget denne makten. Lederne
oversatte Statoils I0-strategi, men relasjonen gjorde
arbeidspraksisen meningsskapende.

Etaspektsom fire respondenter satte spgrsmalstegn
ved, var personalavdelingens manglende involvering i
endringen. De mente at informasjonsjobben ville veert
annerledes om en dypere involvering hadde veert til-
fellet. Atte av respondentene mente imidlertid at det
var bra at personalavdelingen ikke hadde deltatt. Per-
sonalavdelingen ble av disse atte ikke oppfattet slik at
de hadde noe a tilfore IO -prosessen. Dette viser klart



svakhetene til en personalavdeling som ikke deltar i
linjen hvor kunnskap, erfaringer ogholdninger utvikles.

Trerespondenter saat det var vanskelig for endrings-
gruppen a finne ut av hvilken rolle de skulle ha. De sav-
netretningslinjer for om de hadde det formelle ansvaret
for a gi oppgaver til lederne eller fortelle dem hva eller
hvordan de skulle kommunisere. Dette viste relasjo-
nene mellom det formelle og det uformelle ansvar som
glir overihverandres kompetanserelasjoner. Rollene i
denne prosessen var uklare, og det matte veere uklart
at alle skulle delta i kompetanseutviklingen.

Detble oppfattet slik at det var for mye teknologisk
mystikk i kommunikasjonen. Endringen skulle hablitt
normalisert og avmystifisert. Det var imidlertid ikke
mulig 8 avmystifisere og normalisere en IO -prosess hvor
detble benyttet ny teknologi for en nyskapende praksis.
Alle respondentene mente at det var bra at deres egen
IKT-avdeling kun hadde en stattende funksjon, og at de
ikke benyttet eksterne radgivere i selve endringspro-
sessen. Eksterne radgivere ble kun benyttet i konkrete
teknologiske tilpasninger og hadde kun en steottende
funksjon. Alle de intervjuede mente atledelseskonsulen-
ter utelukkende ville ha tatt ansvaret fradem og fordyret
og forkludret hele prosessen. Deltakerne i linjen ma ha
det primaere ansvaret for bruk av ny teknologi tilpasset
deres arbeidsoppgaver med sekundzere stgttefunksjoner.

KVALITETEN PA KOMMUNIKASJON
- SPILLER DET NOEN ROLLE HVEM
SOM GIR INFORMASJONEN?

Enkelte avrespondentene sa at informasjonen de fikk
vedrerende endringen, kom fralederne, mens andre sa
at de fikk informasjon fra endringsgruppen. Og noen
hevdet at de benyttet egne kanaler for a skaffe seg den
ngdvendige informasjonen. Dette ble et problem, da
de ansatte mottok forskjellig type informasjon. Det
eksisterte dermed verken en klar klassisk toveisstrategi
eller alternativ strategi med endringsagenter som var
ansvarlig for akommunisere. Detble en miks avabruke
den klassiske metoden med lederne som ansvarlig for
informasjon og endringsgruppen og initiativtakerne
aktive i kommunikasjonsprosessen. Dette tyder pa at
iensterk kompetansekultur kan de ansatte relatere til
informasjonen de far, og hvordan de skal benytte den
(Haanes, 1997; Meyer & Stensaker, 2006).

Atte respondenter folte at riktig person hadde
gjort informasjonsjobben uansett om det var lederne,
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endringsgruppen eller andre ansatte. De resterende

respondentene (fire) var mer skeptiske til dette fordi

lederne, som nevnt tidligere, viste varierende eierskap

og motivasjon. Alle respondentene mente at ledernes

manglende engasjement var synlig for de ansatte. Dette

forte til at avdelingene fikk ulik progresjon i endrings-
prosessen. Nar endringene kom fra de ansatte, forte det

tilkamper om & overtale lederne om nye mater a jobbe pa.
Detvar envanskelig situasjon a handtere riktig, spesielt

ibegynnelsen da ingen fullt ut forstod alle aspektene

i endringen. Det ble ogsa kommentert at ansatte som

forstod og stattet prosessen, burde haveertbenyttet som

endringsagenter. De som handterte endringen internt,
hadde alle ingenigrbakgrunn. Ingen avdisse vedkjente

seg noen manglende kompetanse pa den menneskelige

biten. Ingen beskrevdet som et problem at de visste for
lite om hvordan de skulle jobbe med de myke sidene i

arbeidsmiljeet. Vi tolker dette slik at dyktige ingenig-
rer med mangearig prosjektarbeid i team ikke kjenner
seg mindreverdige i relasjonshandtering. Intervjuene

12012-2013 viste ogsa at avdelingslederne ogsa mente

det var en myte at de trenger organisasjonspsykologer
ienendringsprosess. Skepsisen til ekstern kompetanse

varlike storbade 12010 0g 2012-2013. Avdelingslederne

mente imidlertid at de selvburde hatt en storre rolle i

prosessene i 2010. Dette tolker vi som at det hele gikk
bra, og at de mente detkunne gatt endabedre med storre

ledelsesinnflytelse. Dette er et synspunkt som ikke helt

harmonerte med de tidligere fremsatte argumentene

om at vellykket implementering krever involvering,
samhold og apen dialog. Det var imidlertid et bedre

grunnlag for lederstyrte prosesser i 2012-2013 basert

paerfaringenei2009-2010. Grunnlaget for ledermakt

og lederautoritet var stgrre nar det eksisterte positive

erfaringer. Endringene ma trolig komme nedenfra

forst, for sa a kunne utvikle seg til makt og autoritet

hos lederne nar de er godt gjennomfort.

Kvaliteten pa selve informasjonen ble ogsa evaluert.
Et interessant spgrsmal var om de ansatte hadde mot-
tatt informasjon pa noenlunde samme tid. Det er for-
delaktig at ansatte innehar informasjon pa samme tid.
Dette fordidet vil redusere usikkerhet ogholde motiva-
sjonsnivaet oppe. De involverte bgr ogsa fa informasjon
sa tidlig som mulig. Fem av respondentene i undersg-
kelsen sa at informasjonen ikke var gitt pa samme tid.
Grunnen var atlederne hadde forskjellige interessefelt,
oggrupperinger arbeidet med ulike prosjekter mereller
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mindre avhengig av endringen. Syv avrespondentene
mente atinformasjonen hadde kommetut pa samme tid.
Noe av arsaken til dette var at enkelte avdelinger hadde
veert sveert positive, mens andre igjen hadde nektet all
involvering. Denne holdningen hadde imidlertid endret
seg. Respondentene var klare pa at det aldri kunne bli
for mye informasjon, og atledelsen skulle ha sgrget for
at de som skulle informere, brukte alle mulige arenaer
for & na sin malgruppe. Dette kunne ha stoppet ungd-
vendige spekulasjoner om hva andre grupper arbeidet
med, oghvilkenretning organisasjonenskulle ta. Seks av
respondentene uttrykte ogsa atinformasjonen skulle ha
kommettidligere, selvom ikke en endelig plan var klar.
Vi trekker den konklusjon at det ikke kan overinforme-
resien endringsprosess, og at det hadde vaert klokt &
informere oginvolvere de ansatte tidligere i prosessen
(Mintzberg, 2017). Nye kommunikasjonsplattformeri
2012-2013 gav nye muligheter, men stilte ogsa sterre
krav til lederne om a velge kanaler i henhold til tema.

Folelsen av tidspress var et viktig aspekt. Og reak-
sjonene pa dette var sveaert forskjellige. Atte av de tolv
intervjuede fortalte at de var sa involvert i endringen at
prosessennaermestbleendel avdem. Samtidigvar deklar
over atde som var negative til endringen, folte at detble
mye ekstraarbeid. Noenble forstyrret avat arbeidet tok
lengre tid, bade i form av arbeidsprosesser og teknologi.
Andreigjen sa pa det gkte arbeidspresset som en inves-
tering. Tidspressethadde innvirkning pa beslutningene,
ogikke minst parisikoen. Negative aspekter ble ofte gitt
mer oppmerksomhet avdem som i utgangspunktet var
negative, mens de som var sveert positive, var uteluk-
kende positive. Dette var ogsa en stgtte nar man skulle
handtere de ulike medarbeiderne. Vi tolker dette som at
tidspresset var bra, og at de som engasjerte segiendrin-
gen,bleuformelle endringsagenter. Tidspresset sgrget for
aholde trykket oppe og gkte leerings- og endringseffekten
(Kotter, 1995). Det gav bade forenklinger og riktige prio-
riteringer. Tidspresset var dermed en forutsetning for a
lykkes. Resultatet ble bedre med tidspress enndethadde
veert med bedre tid gjennom hele prosessen.

OPTIMAL BRUK AV UFORMELLE NETTVERK

Atte avde tolvrespondentene fremholdt at det var sterke
uformelle nettverkiStjordal. Dette inkluderte pratikor-
ridorene og pa tvers avavdelingene. Teorien sier at de
uformelle nettverkene ofte ikke er planlagte og utenfor
ledernes kontroll (Johannessen, Olaisen & Olsen 2009).

Dette betyr derimot ikke atlederne skal ignorere dem,
men heller forsgke a forsta nettverkenes betydning
og funksjon. De uformelle nettverkene bestar av mye
kunnskap, og dette kan vaere en verdifull kilde for orga-
nisasjonen. Her snakker de ansatte fritt, oglederne kan
fa en virkelig forstaelse av hva de er interessert i eller
skeptisktil. Gode ideer og faktisk ogsa store beslutninger
kan presenteresidisse forumene. Nettverkene oppstod
iarbeidsmiljeet ogidet sosiale miljoet. Respondentene
mente at nettverkene var en forutsetning for a lykkes
med endringen. Intervjuenei2012-2013 viste at nettver-
kenevar enda sterkere og oppstod gjennom teknologiske
plattformer tilknyttet arbeidsplassen, Statoil generelt
og sosiale relasjoner. Felin og Powell (2016) fremhever
slike nettverksdannelser som avgjarende for a lykkes
med intern kommunikasjon og endringsprosesser.
Seksavrespondentene mente atledelsen ikke benyttet
segavfordelene disse nettverkene representerer, noe de
oppfattet som uheldig fordi det her var store muligheter
for forstaelse og kunnskapsberikelse. De fleste respon-
dentene gavuttrykk for atlederne burde ha veert mer til
stedeidisse nettverkene. To respondenter gav uttrykk
foratderesleder aldri hadde tatt kontakt ilopet avlunsj
eller andre sosiale settinger. En annen saat hansleder
var plassertien annendel avbygningen. Flere mente at
lederenburde haveert mer synlig ogsa utenfor egen avde-
ling gjennom teknologiske plattformer. Var tolkninger at
relasjonen mellom de uformelle og formelle nettverkene
var viktige og var en forutsetning for balansen mellom
demokratisk lederskap og maktbasert lederskap.
Organisasjonen opplevde problemer som folge avryk-
tervedrerende endringen. Dette kunne haveert unngatt
dersomledere eller endringsagenterble brukt strategisk
til 4 involvere seg i de uformelle nettverkene. Planlagt
kvalitetssikret kommunikasjon sammen med konstruk-
tive faktaide uformelle nettverkene kunne daveert med
og stoppet ungdvendig frustrasjon og ryktespredning.
Avdelingslederne i 2012-2013 var langt mer oppmerk-
somme bade pa bruk av nettverk og hvordan de selve
kunne delta i uformelle og formelle nettverk. Lederne
oppfattet det a kunne bruke mangfoldige nettverk som
en forutsetning for en kommunikasjonsprosess. Det gav
dem ogsasterre styring ogkontroll med mal ogresultater.

KONKLUSJON
Statoil Stjerdal utarbeidet i 2010 en plan for & lykkes
med integrerte operasjoner ogen kommunikasjonsplan



for a gjennomfore denne endringen. Dette var basert pa

Statoils gnske om a bruke Statoil Stjgrdal som en I0-
spydspiss for & giennomfore selskapets konsernbaserte

10-strategi. KonsernledelseniStatoil sa integrerte ope-
rasjoner som en forutsetning for a kunne lykkes med de

teknologiske mulighetene undergrunnsoperasjonene

gavdem. De gnsket undergrunns produksjonsenheter

styrt og kontrollert fra landsiden. Dette gav mulighet

for felles utnyttelse av kompetanse.

Var studie viste at de sterkeste drivkreftene for &
gjennomfare dette fantes hos de ansatte, og ikke hos
lederne. Den teknologiske innovasjonen som var Stat-
oils kjennemerke, var ivaretatt av de ansatte ingenio-
rene i prosjektteamene. Deres kompetanse gavdem
en enorm intern drivkraft til 4 bade ivareta og gjen-
nomfere endringene med integrerte operasjoner (10).
Avdelingslederne var negative eller likegyldige til end-
ringene, men ble positive to ar senere nar det hele var
giennomfgrt med gevinst og suksess. Var studie viser
at kompetansen for 4 anvende ny teknologi sitter hos
dem som bruker den daglig. Det aller viktigste er & la
disse bli endringsagentene og drivkreftene for tekno-
logiske endringer. Vi vil pasta at dersom en bedrift vil
lykkes med digitalisering, ligger suksesseniaanvende
kompetansearbeiderne i prosjektene som drivkraft i
prosessen og som endringsagenter. Det er imidlertid
enforutsetning atledelsen haren strategi ogenintern
kommunikasjonsplan for denne utviklingen. Forutset-
ningen for dette er at de ansatte aksepterer at endringen
erngdvendig, samt at de oppfatter strategien og planen
som adekvate. Fagforeningene er viktige i denne pro-
sessen, mens eksterne konsulenter som bedriftsradgi-
vere og organisasjonspsykologer ikke har noen primeer
rolle. Sistnevnte kan ha sekundzere stgttefunksjoner.
Eksterne spesialister har kun en rolle i direkte teknisk
problemlgsning. Milepeler ber markeres, og tillemp-
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ninger til planen ma forstées og gjennomfgres. Belgn-
ninger behgves ikke om den interne motivasjonen er
stor nok. Nar grunnlgnnen oppleves som god, trengs
ikke ekstra belgnning verken for ledere eller ansatte.
Lederneidenne prosessen balanserte mellom demo-
kratisk lederutevelse og maktbasert lederuteovelse.
Ledere som har hatt suksess med prosessene, oppar-
beider en erfaringsbasert kompetanse som gir grunn-
lag for & bruke storre makt og autoritet. Mer avanserte
kommunikasjonsplattformer krever ogsa starre leder-
autoritetivalget avkommunikasjonskanaler. Vifant at
relasjonen mellom makt og autoritet pa den ene siden
og involvering og demokrati pa den andre siden er en
gjensidigbalanse som kreves avgod kompetanseledelse.
Vi har til slutt lyst til & poengtere tendensen til at
bedrifter ofte avslutter endringsprosessenidet de anser
endringen som implementert. Dette er uheldig fordi
en endringsprosess tar lang tid, og de ansatte trenger
kontinuerlig a bli minnet om at endringen faktisk var
positiv, og at den har fort til en mer effektivog dynamisk
mate darbeide pa. Med intervjuer bade i 2009-2011 0g
2012-2013 ble det bekreftet at prosessen tok lengre tid
enn forutsatt. Dessuten var det forst i 2012-2013 at
Statoil innsa de klare fordelene integrerte operasjoner
innebar som en forutsetning for en fullstendig digita-
lisering av kommunikasjon og informasjon. Ledelse
krever talmodig langsiktighet for a lykkes. Vi antar
etter denne undersgkelsen at fremtidig digitalisering
vil kreve mer anvendelse av makt og faglig autoritet
hoslederne, samtidig som dette er en forutsetning for
relasjonen til de ansatte og deres meningsskapende
arbeidspraksis. Lederens evne til 4 oversette gjennom
sin faglige autoritet blir trolig en forutsetning for at
arbeidet skal blimeningsskapende for de ansatte. Dette
er,som Foucault (2004) papeker, en gjensidig relasjon,
og ikke en patvunget relasjon. [m]
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ENTREPRENGZRER, INNOVASJONER
OG FORRETNINGSLANDSKAP

HANDLINGENS RELATIVITETSTEORI

AGE GARNES

Entreprengren er en handlingens kvinne eller mann. Derfor er
dette en bok om handling. Boken ser pa entreprengrens rolle
som skaper og utvikler av bedrifter, verdier og arbeidsplasser,
samt entreprengrens rolle i samfunnets innovative utvikling.
Dette er i trad med Schumpeter, som sa pa entreprengren som
avgjegrende for gkonomisk utvikling.

Med bakgrunn i denne forstaelsen lanserer boken en ny teori for
a forsta entreprengrskap bedre - en teori forfatteren betegner
som en relativitetsteori om det handlende menneske.
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