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KAPITTEL 3

Innledning

Stadig sterre uforutsigbarhet og usikkerhet pa mange fronter (Karp,
2022; Key & King, 2020) medforer at ledere ma vurdere og endre stra-
tegier stadig oftere. Evne til & ta handlingsrommet (Bastesen & Lange,
2020; Hambrick, 2007; Hutzschenreuter & Kleindienst, 2013) som en
slik utvikling kan gi og aktivt unytte muligheter som oppstar, blir sta-
dig viktigere for a sikre leveranse- og konkurransekraft. Ledere beskriver
et endringslandskap med multiple endringer (Pettigrew & Whipp, 1991;
Ven & Poole 1995; Meyer & Stensaker 2006, 2011; Huy, 2021, Kanitz et al.,
2021), som krever endringskapasitet (Meyer & Stensaker, 2006; Tushman
& O'Reilly I11, 1996; Huy, 2021; Kanitz, et al., 2021). I tillegg erfarer ledere
en jevn strom av uforutsette hendelser. Noen av disse har preg av eksterne
sjokk som eksempelvis disruptive innovasjoner (Christensen et al., 2013),
globale gkonomiske svingninger, eller som en global pandemi (Nicola
et al., 2020). Disse hendelsene kjennetegnes av tydelige brudd i konkur-
ransesituasjonen og har effekt pa de fleste bedrifter pa tvers av markeder
(Knutsen et al., 2016).

I dette kapitlet utforsker vi hvordan ledere kan bruke sitt handlings-
rom til & bygge kapasitet for endring i mete med slike uforutsigbare hen-
delser. Vi belyser folgende problemstilling:

Hvordan pavirker fortolkning av uforutsigbare omgivelser lederes hand-
lingsrom og evne til G bygge kapasitet for strategiske endring?

Var forskning bidrar slik til ekt innsikt i hvordan organisasjoner kan
bygge kapasitet for iverksetting av strategisk endring i uforutsigbare
omgivelser.

Kapitlet bygger pa et forskningsprosjekt hvor vi har fulgt et konsulent-
selskap for, under og etter koronakrisen. Deler av forskningsprosjektet
er tidligere presentert i en forskningsartikkel (Lange & Rydland, 2021).
I dette kapitlet bygger vi videre pa analyser og funn fra forste trinn, gjen-
nom & folge selskapet over lenger tid, ogsa etter covid-krisen. Selvom den
dramatiske og krevende covid-perioden er over, utforsker vi hvordan det
stadig dukker opp nye krevende situasjoner og hendelser. Vi identifiserer
og drofter hvordan ledergruppens evne til a ta handlingsrom og bygge
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endringskapasitet pa ulike méter sikrer iverksetting av planlagte strate-
giske endringer i krevende tider. Vi finner at lederes opplevelse av bade
situasjonen de star i, og eget handlingsrom péavirker deres evne til & bygge
endringskapasitet til & sikre handtering av de tre dimensjonene: daglig
drift, innovasjon & endring og krisehdndtering. Avslutningsvis utdyper
vi praktiske implikasjoner for lederes handtering av strategiske endringer
i stadig mer uforutsigbare og krevende omgivelser.

Teoretisk fundament

I denne delen vil vi presentere det teoretiske fundamentet for kapitlet.
Vi velger a fremstille teorigrunnlaget med utgangspunkt i en forenklet
modell som illustrerer var problemstilling. Modellen illustrerer sammen-
hengen mellom felgende tre dimensjoner: 1. hvordan man forstar og for-
tolker uforutsigbare og krevende hendelser, 2. hvilket handlingsrom man
opplever a ha, og 3. organisasjonens endringskapasitet.

Fortolkning av
uforutsigbare og
krevende
hendelser

Handlingsrom Endringskapasitet

Modell 1. Ledelsens rolle i utvikling av endringskapasitet i uforutsigbare omgivelser.

Sammenhengene mellom dimensjonene er naturlig nok mer komplekse
i virkeligheten enn en slik forenklet modell gir inntrykk av. Vi mener
likevel at en slik forenkling er hensiktsmessig for & tydeliggjore vart fokus
i forskningsprosjektet, og at figuren illustrerer de sentrale sammenhen-
gene i var problemstilling.

Uforutsigbare, krevende hendelser og omgivelser

Begrepet VUCA (volatilitet, uncertainty, compexity, ambiguity) ble
allerede i 1985 introdusert av ledelsesforskerne Warren Bennis og Burt
Nanus, for & beskrive hvordan ledere ma handtere stadig mer uforut-
sigbare, usikre, komplekse og tvetydige omgivelser (Bennis & Nanus,
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1985; Karp, 2022) Begrepet brukes fremdeles ofte for a beskrive en hver-
dag mange ledere moter, hvor uforutsigbare hendelser stadig oftere ma
héndteres (Bennett & Lemoine, 2014). Uforutsigbare hendelser kan gi
alvorlige konsekvenser som kan endre politiske og ekonomiske omgi-
velser (Winston & Winston, 2020). Slike hendelser kan oppleves som
en trussel for viktige fellesskapsverdier og strukturer i et sosialt system
(Rosenthal et al., 2001). Williams et al. (2017) hevder at ledelse og organi-
sasjonsfeltet har viet for lite oppmerksomhet pa innsikt i hvordan kriser
oppstir og handteres, og ikke minst hvordan organisasjoner kommer
igjennom og ut av kriser.

Vi legger sarlig vekt pa a forsta hvordan uforutsigbare omgivelser og
hendelser oppfattes, og hvordan ledere gjennom fortolkningsprosesser
forstar sitt handlingsrom og bygger kapasitet for strategisk endring.

Organisatoriske fortolkingsprosesser i mate
med endringer

I mote med uforutsette hendelser i omgivelsene vil ledere og ansette for-
tolke bade omgivelsene, selve endringen og eget handlingsrom; hva betyr
endringer i omgivelsene for var strategi, var forretningsmodell og i ytter-
ste konsekvens vart eksistensgrunnlag? Kriseledelseforskning (Bundy
et al,, 2017) viser at interne aktorer vurderer, fortolker og gir mening til
kriser. Fra endringsledelseslitteraturen vet vi ogsa at ledere og ansatte
fortolker og skaper mening til endringer innenfor sin organisatoriske
kontekst (Gioia & Chittipeddi, 1991) og i henhold til sin subjektive fortolk-
ningsramme (Shipp & Jansen, 2021). Gjennom interaksjon og kommuni-
kasjon om innhold og konsekvens av ulike endringsinitiativer fortolkes
endringsinitiativene (se f.eks. Balogun & Johnson, 2004, 2005; Stensaker
& Falkenberg, 2007). Ulike organisatoriske kontekster gir grunnlag for
ulike fortolkninger og ulike fortellinger. Man skiller gjerne mellom
regressive fortellinger, som har fokus pa fortid og trenerer endringene,
og progressive fortellinger, som skaper kraft i endringen (Stensaker et al.,
2020). Fortellingene vil kunne péavirke den sosiale energien og kraften i
iverksetting av endringer (Jansen, 2004; Jansen et al., 2016). Fortolkning
er ogsa et sentralt element i lederes handlingsrom ved at ledere ofte har
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ulike oppfatninger av de valgmuligheter en opplever a ha for a handtere
endring (Stewart, 1982).

Handlingsrom

Lederes handlingsrom er et mye brukt begrep, som mange ledere er opp-
tatt av (Bastesen & Lange, 2020). Handlingsrom defineres som lederes
mulighet til & ta valg innenfor en ramme av krav og forventninger som
finnes i enhver lederjobb (Stewart, 1982), og hevdes a vere en fundamen-
tal betingelse for hvor stor betydning ledelse kan ha: Lite handlingsrom
gir mindre mulighet for & pavirke resultater, mens storre handlingsrom
oker potensiell betydning av ledelse (Espedal & Kvitastein, 2012). Mange
ledere onsker seg stort, gjerne storst mulig, handlingsrom. Sterrelsen pa
lederes handlingsrom er, ifolge Stewart (1982), en funksjon av hvilke krav
og begrensninger som finnes. Hvis det finnes mange og detaljerte krav
samt begrensninger i rutinebeskrivelser og strukturer, har ledere lite for-
melt handlingsrom.

Et viktig skille ma imidlertid trekkes mellom det formelle og det sub-
jektive handlingsrommet. Det formelle handlingsrommet defineres av
formelle krav og begrensninger i lederes rolle. Med krav forstar vi selve
kjernen i lederrollen, det vil si ansvar og oppgaver som en leder ikke kan
ignorere eller delegere (Stewart, 1982; Strand, 2018). Begrensninger for-
stas som interne og eksterne faktorer som begrenser hva en leder kan
gjore, og kan eksempelvis besta av normer, lover og regler, kompetanse
og/eller (manglende) tilgang til ulike former for ressurser (Lange, 2008).
Det subjektive handlingsrommet er derimot et resultat av at ledere fortol-
ker (Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick et al., 2005) krav og begrensninger
i jobben sin. Ledere i samme virksomhet, i samme type lederstilling og
med samme formelle handlingsrom kan fortolke egne valgmuligheter
svert ulikt. Stewart (1982) hevder at ledere har en generell tendens til a
overvurdere kravene og begrensningene, og dermed undervurdere eget
handlingsrom. Fortolkningsprosessene er imidlertid individuelle, noe
som resulterer i at det subjektive handlingsrommet blir definert av hvor-
dan den enkelte leder opplever og fortolker krav og begrensninger som
de ma forholde seg til. Hoy endringstakt og omskiftelige omgivelser kan
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pavirke lederes subjektive handlingsrom pa ulike mater, og pavirke hvor-
dan ledere bygger kapasitet for endring.

Strategisk endring og endringskapasitet

Strategisk endring handler om a forseke 4 endre eksisterende adferd i
organisasjoner. Ofte fremheves behovet for a mobilisere for endring.
Dette kan gjores gjennom & kommunisere muligheter eller ved & skape
kriseforstaelse (Kotter, 2008). Fra endringsledelsesforskningen vet vi at
kriseforstaelse ofte benyttes av ledere for a skape forstaelse for hvorfor
organisasjonen ma endres (Kotter, 2008; Stensaker & Haueng, 2016).
Samtidig vet vi at en slik mobilisering kan medfere ulike responser som
spenner fra effektiv handling til total handlingslammelse (Kegan et al.,
2009). Endring i etablerte organisasjoner pavirkes blant annet av eksis-
terende tankesett, organisasjonskulturer, organisasjonsstrukturer og
teknologisk infrastruktur og er dermed en kompleks prosess (se f. eks
Haueng & Stensaker, 2016; Pettigrew & Whipp, 1991).

En viktig oppgave for ledere i mogte med okt endringstakt og uforut-
sigbarhet er a sikre balanse mellom drifts- og utviklingsfokus (Thusman
et al., 2010). Ledere ma evne a balansere ressursene mellom drift og
endringsprosesser, og ogsa prioritere kapasiteten mellom ulike endrings-
prosesser. Med endringskapasitet forstar vi organisasjonens evne til a
iverksette mange samtidig endringer og samtidig sikre drift (Meyer &
Stensaker, 2011, s. 16). Endringskapasitet kan bygges pa tre ulike mater:
ved a frigjore ressurser fra daglige driftsoppgaver, tilfore ekstra ressurser
for a ivareta driftsoppgaver eller endringsprosesser, eller utvikle interne
endringsressurser (Meyer & Stensaker, 2006). Det er for eksempel vik-
tig at nye endringsinitiativer settes i en kontekstuell sammenheng med
organisasjonens tidligere og naverende endringsinitiativer (Huy, 2021).
Forskning viser ogsa at toppledelsens kommunikasjon om et endrings-
initiativ kan pavirke ansattes reaksjoner bade pa den spesifikke endringen,
men ogsa andre pagdende endringsinitiativer (Kanitz etal., 2021). Dermed
blir det viktig at ledelsen kommuniserer hvordan endringsinitiativer hen-
ger sammen, og hvordan multiple endringsinitiativer da ma sees i en hel-

hetlig sammenheng (Kanitz et al., 2021; Huy, 2021).
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Fra tidligere forskning vet vi ogsd at organisasjoner har ulik kapa-
sitet til a sikre iverksetting av multiple endringer (Meyer & Stensaker,
2006). Vi har imidlertid mindre innsikt i hvordan kapasitet for endring
og evnen til & implementere planlagte strategiske endringer pavirkes nar
daglig drift blir truffet av krise og behovet for krisehandtering krever stor
oppmerksombhet. Vi kjenner ogsa i mindre grad hvordan endringskapasi-
tet som utvikles i kriser, pavirker ledere sin fortolkning av nye kriser og/
eller uforutsette hendelser og deres opplevde handlingsrom.

Metode: casestudie

For & undersgke hvordan ledere fortolker uforutsigbare hendelser, tar
handlingsrom og bygger kapasitet for endring, har vi gjennomfert en
casestudie. Vi har fulgt et konsulentselskap, «Tech consulting», som leve-
rer en rekke tjenester og produkter knyttet til digitalisering og digital
strategi. Selskapet ble fulgt gjennom en periode pa 1,5 ar. I denne peri-
oden erfarte ledelsen krevende perioder, forst preget av den globale
covid-pandemien, og i tiden etterpa erfarte de flere uforutsette hendelser
og utfordringer som matte handteres. Tech consulting er slik en relevant
case for a utforske hvordan ledelsen fortolker uforutsette hendelser, og
hvordan fortolkningene péavirker deres handlingsrom og evne til a bygge
endringskapasitet.
Datagrunnlaget for studien bestar av

a) observasjoner fra et utviklingsprogram for ledere i selskapet i
perioden host 2019-hest 2020.

b) jevnlig, uformell dialog med daglig leder

c) en digital workshop med daglig leder og overste ledergruppe
(gjennomfert april 2020)

d) en fysisk workshop gjennomfert med samme deltakere (september
2020)

e) en hybrid workshop gjennomfert med samme deltakere (mai 2021)

Workshopene ble gjennomfert innenfor en ramme pa 4 timer. Work-
shopene ble designet med apne, utforskende sporsmal som deltakerne
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jobbet med individuelt og i mindre grupper, for felles refleksjon og opp-
summerende dialog i plenum. Hensikten var a utvikle dypere forstielse
for hvordan lederne fortolket og handterte situasjonen de befant seg i.
Mellom workshopene hadde vi jevnlig, uformell dialog med daglig leder,
som har fungert som negkkelinformant. Gjennom disse samtalene erfarte
vi at det stadig dukket opp nye, uforutsette hendelser som ledelsen i sel-
skapet matte handtere. Tidspunkt for workshopene ble satt basert pa vart
behov for & utforske og forstd deres fortolkning og handtering av disse
uforutsette hendelsene.

Vare jevnlige samtaler med daglig leder ga i tillegg innsikt i hvor-
dan virksomheten har oppfattet og handtert ulike utfordringer, lopende
resultatoppnaelse, og hvordan de jobbet med iverksetting av endrings-
initiativer gjennom perioden.

Tech consulting er en del av et internasjonalt konsern. Ledergruppen
har ansvar for ledelse av et av konsernets datterselskaper. Slik er de topp-
ledere i datterselskapet og mellomledere i konsernet. Selskapet har ikke
egne dedikerte HR-ressurser. Lederne ivaretar HR-funksjonene overfor
de medarbeiderne de har ansvar for. Selskapet har stor lokal autonomi.
Med unntak av en nyansatt leder har ledergruppen jobbet sammen over
lengre tid. Selskapet har lykkes og levert gode resultater over tid, dog i
stigende marked med god ordretilgang.

Analytisk fremgangsmate

I analysen av dataene har vi basert oss pa prinsippene fra tematisk ana-
lyse (Braun & Clarke, 2006). Etter hver workshop har vi startet med a
transkribere alt sa ordrett som mulig, tilsvarende forste trinn i en tema-
tisk analyse. Vi har deretter reflektert over dataene hver for oss, for vi har
sammenlignet vare tanker og refleksjoner og brukt dem som grunnlag
for diskusjon av mulige tema og vinklinger i datamaterialet. Underveis
har vi notert stikkord og utforsket mulige koblinger mellom ulike tema.
Huver for oss har vi gitt gjennom de transkriberte intervjuene, trukket ut
og samlet i tabeller sitater som illustrerer de ulike temaene. Deretter har
vi sammenlignet tabellene vare, og utledet mer overordnete tema, tilsva-
rende Braun og Clarkes (2006) tredje trinn. Innsikt fra forste workshop
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ble koblet sammen med utviklingen i eksterne omgivelser, og brukt for
a designe andre workshoper. Tilsvarende har vi brukt innsikt fra bade
gjennomforte workshoper, samtaler med daglig leder og utvikling i
eksterne omgivelser som viktig grunnlag for design av workshop tre og
fire. Vi har fulgt samme fremgangsméte for a analysere dataene etter hver
datainnsamling.

Samtidig som noen tema har blitt stadig tydeligere gjennom de ulike
workshopene, har det ogsa har dukket opp nye tema underveis. Basert
pé utviklingen og tilvekst av nye tema har vi, som beskrevet i trinn
fire, tematisk analyse, fortlopende hatt et kritisk blikk pa de temaene
vi allerede hadde funnet, og gjort en kritisk analyse av hvilke tema vi
skulle ta med videre. Temaene vi bygger dette kapitlet pa, er gradvis
utviklet gjennom hele den perioden vi har fulgt Tech consulting. Vi
ser i etterkant at temaene har utviklet seg i trad med var forstaelse av
bidde det empiriske materialet og teorigrunnlaget. I trad med trinn
fem i tematisk analyse har vi til slutt satt navn pa de temaene vi har
valgt @ inkludere (Braun & Clarke, 2006). Betegnelsene har vi valgt
med utgangspunkt i sentrale begreper fra teori om handlingsrom, samt
krise- og endringsteori.

Presentasjon av funn

Under viser vi hvordan lederne fortolket krisen, samt hvordan dette pavir-
ket bade deres handlingsrom og hvordan de utviklet endringskapasitet.
Vare analyser viser at krisen opplevdes som svert krevende og dramatisk
den forste tiden. Samtidig benyttet lederne krisen som en mulighet til &
iverksette viktige strategiske endringer. Over tid ble krisefokuset nedjus-
tert, og lederne mobiliserte forsterket kraft pa sine strategiske initiativer.
Samtidig viser vare funn at nye uforutsette hendelser stadig oppsto, og
at ledernes erfaring med covid-19 ble et viktig bakteppe bade i fortolk-
ningen av situasjonene og ikke minst i deres opplevde handlingsrom og
endringskapasitet.

Vi presenterer vare funn ved forst & gi en beskrivelse av selska-
pet og konteksten det befant seg i for covid. Deretter presenterer vi
vare data fra tre ulike tidspunkt: T1-T3. Vi beskriver hvordan lederne
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fortolket krisen og sitt handlingsrom, samt hvordan de bygget kapa-
sitet for endring for hvert av disse tidspunktene. Vi viser hvordan de
bygget kapasitet for endring (T1 og T2), og hvordan deres endrings-
kapasitet pavirket fortolkningen av nye uforutsette hendelser som
oppsto (T3).

Tech consulting - for covid

For covid var salgsoppgavene i hovedsak preget av reaktivt mersalg til
eksisterende kunder, innenfor etablerte forretningsomrader og produk-
ter. Medarbeiderne var dermed i stor grad mottakere avinnkommende
oppdrag som de besvarte og leverte pa. De fleste hadde dermed rela-
tivt begrenset erfaring bade med proaktivt innsalg til nye kunder og
utvikling av nye forretningsomrader og produkter. I tillegg var organi-
sasjonen preget av uformelle prosesser og lav dokumentasjonsgrad. Ved
inngangen til 2020 hadde ledergruppen i Tech consulting derfor utar-
beidet en klar retning for selskapet med dertil herende endringsagenda.
Den strategiske endringsagendaen besto av tre endringsinitiativer:
(1) okt proaktiv salgskultur, (2) nye forretningsomréder og produkter
og (3) en forsterket strukturkapital.

Ledelsen i Tech consulting hadde en todelt lederrolle som mellom-
ledere i konsernet og toppledere i datterselskapet. For krisen opplevde
de hoy grad av autonomi og selvbestemmelse med lite innblanding
fra toppledelsen i konsernet. Lederne i Tech consulting fremhevet
ogsd sin sterke organisasjonskultur som et viktig konkurransefor-
trinn for selskapet. Engasjementet var stort blant ansatte ute i orga-
nisasjonen, og mange initiativer kom fra medarbeidere (bottom-up).
Ledelsen opplevde organisasjonen som agil, og vektla deres store
evne til tilpasning, lave rapporteringskrav, utstrakt medbestemmelse
og bruk av selvstyrte arbeidsgrupper. De vektla at ledergruppen
var veletablert, og at tilliten var hey béde internt i gruppen og ut i
organisasjonen.

Oppsummert ser vi tre viktige dimensjoner ved Tech consulting: eta-
blert endringsagenda, en sterk organisasjonskultur med agile trekk og
hoy grad av tillit i ledergruppen (Lange & Rydland, 2021).
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T1: Krisen treffer

Vinteren 2020 erfarte lederne i Tech consulting at krisen traff dem med
all sin kraft. Selskapet hadde bak seg lange perioder med sterke resultater,
og krisens kraft skapte slik et plutselig angrep pa deres inntekter og, i for-
lengelsen, deres eksistensgrunnlag. Ledergruppen beskrev en situasjon
preget av stor usikkerhet som var svaert krevende for ledelsen a handtere.
Lederne visste ikke hvordan krisen og dens konsekvenser ville pavirke
deres kunder og derigjennom deres inntekter. I tillegg erfarte de et sterkt
press fra toppledelsen i konsernet om a benytte seg av permitteringer for
4 handtere krisens okonomiske konsekvenser effektivt.

Fortolkning av den uforutsigbare og
krevende hendelsen

Lederne opplevde stor grad av usikkerhet, langs flere akser samtidig og
med stor usikkerhet knyttet til hvor langvarig krisen ville bli: «Vi vet ikke
hva som skjer om en uke, alt er usikkert, skal vi permittere, hvordan gjor
vi det, alt var i spill, p& en mate.»

I tillegg var totalbelastningen med denne usikkerheten kombinert med
akutt hjemmekontor, avstand til hverandre i ledergruppen og avstand til
egne ansatte sveert krevende. En av lederne uttrykte dette slik: «Jeg foler
at det er sdnn 74. mars.»

Til tross for opplevelsen av a veere i en svert krevende situasjon ble
krisen likevel ogsa fortolket som en mulighet som de valgte a gripe:

Det var en plan fra for av — og sd kom corona ...

Krisen ble en rakett i rumpa og ga en ekstra push. Hadde det ikke veert for

krisen, hadde vi fremdeles drevet og pushet.

Fortolkningen av krisen ga dermed ledelsen i Tech consulting et nytt
sprak for iverksetting av ny proaktiv salgskultur.

Handlingsrom

Lederne hadde ulik opplevelse av hvilket individuelt handlingsrom
de hadde. Noen uttrykte at situasjonen skapte sterre handlingsrom;
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«Jeg syns ikke det pavirker mitt handlingsrom som leder. Hvis noe, er det
nesten storre frihet enn for, pa en mate.»

Andre ledere hadde en helt annerledes, motsatt opplevelse. En leder
uttrykte seg slik: «Jeg syns jo handlingsrommet har snevret seg kraf-
tig inn, selvfolgelig. Mitt eget handlingsrom ... det & veere bundet til
hjemmet er en stor begrensing. Om det er psykisk eller reelt, er jeg ikke
sikker pa.»

Samtidig ble ledergruppen utsatt for sterkt press fra konsernledelsen
om a iverksette permitteringer. Dette utfordret deres handlingsrom. Som
kollektivledergruppe valgte de & ta handlingsrommet ved & bevisst unnga
permittering gjennom en sterk prioritering av salg.

Samtidig var de tydelige i kommunikasjon med egne ansatte: der-
som nysalget ikke ble realisert, matte det permitteres. «Vi snakket mye i
desember, januar og februar om at vi trenger a veere fokusert pa salg — det
er nodvendig. Men sa plutselig i mars: Hvis ikke blir det permitteringer!
Vi fikk et nytt sprak som bare alle skjonte.»

For a mete konsernledelsens press jobbet ledergruppen aktivt med a
kommunisere salgsresultatene oppover i konsernet.

Det handler veldig mye om a vise oppover og utover hva vi far til. Vise organisa-
sjonen tallene, vise hvordan vi star p4, vise hvordan vi snur hver sten for a sikre
om igjen og om igjen og at permitteringer er siste verktoy. Det handler mye om

mobilisering og forventningsstyring.

Vi ser at det individuelle handlingsrommet ble opplevd ulikt, men at de
som ledergruppe utviklet et stort kollektivt handlingsrom ved a argu-
mentere for at krisen var en mulighet til a oke nysalget og skape en pro-
aktiv salgskultur. Ved a fastholde pa dette og kontinuerlig rapportere
salgsresultater oppover til konsernledelsen og utover til sine ansatte eta-
blerte og grep de et stort kollektivt handlingsrom gjennom a beslutte a
ikke permittere til tross for massivt press fra konsernledelsen.

Endringskapasitet

Pa tidspunkt en (T1) jobbet lederne aktivt for a allokere og utvikle ressur-
ser som kunne arbeide med proaktivt nysalg.
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Vi har i lang tid har forsekt a innfere en salgskultur som folk ikke vil ha, og hvor
folk ikke vil kalle seg selgere og ikke vil og ikke vil og ikke vil ... S& kommer
corona og blir en brekkstang. Sa sdnn sett kom kanskje krisen som et hjelpe-

middel for & fa satt dette i et system som vi burde gjort for lenge siden.

Vi ser her at lederne gjennom sine aktive valg bygget kapasitet for end-
ring gjennom 4 frigjere ressurser til nysalg og utvikle endringsressurser
gjennom a utvikle sin salgskultur.

T2: Underveis - ny mobilisering pa
endringsinitiativ knyttet til nye produkter
og forretningsomrader

Fire maneder etter at krisen inntraff, i august 2020, hadde lederne fatt mer
oversikt over situasjonen. Salgstallene var bedret, og lederne opplevde at
krisen var mer handterlig. Etter at de forste manedene var preget av krise-
ledelse og styrking av salgsarbeid, sa lederne na mulighet for a sette mer
kraft inn iverksetting av de andre strategiske endringsinitiativene.

Flere ledere fremhevet et behov for & forlese mer energi i organisasjo-
nen. De og deres ansatte var slitne og lei av fokuset pé krisen. De gnsket
a frigjore mer positiv energi gjennom a mobilisere oppmerksombhet til de
andre strategiske endringsinitiativene de hadde pa agendaen.

Fortolkning av den uforutsigbare og
krevende hendelsen

Lederne beskrev hvordan situasjonen na var preget av okt ro og okt team-
folelse pa grunn av at de hadde lykke med nysalget:

Mobiliseringen har fort til ekt salg, vi har fatt mange nye kunder. Vi har spredd
risikoen fra & ha noen fa store kunder til 4 ha mange flere kunder spredd godt

utover. Det er resultat av god jobbing med salg.

Det har lgsnet; motivasjonen er pa topp, teamfplelsen er pa topp, samarbeidet
er bra, resultatene er bra, og de positive ringvirkningene; krisen kom veldig

passende, egentlig!
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Positive salgsresultater ga slik okt ro i fortolkningen av den uforutsigbare
hendelsen og muliggjorde mobilisering for nye endringer.

Handlingsrom
P4 dette tidspunktet s& ledelsen etter nye muligheter som kunne utnyt-
tes. De hadde en organisasjon som var sliten av fokus pé krise og krise-
héndtering og hadde behov for ny energi: «Sa trenger vi & puste, vi gjor
endringer, som ikke bare handler om kriseledelse.»

Behovet for fornyet energi medforte okt oppmerksomhet pa nye
muligheter innenfor deres kollektive handlingsrom. Dette fant de i form
av iverksetting av andre planlagte strategiske endringsinitiativ.

Vi har loftet opp igjen satsingen og fatt mange nye kunder som er spennende.
Og vi er i god gang pa et av de nye forretningsomradene. Det (krisen) ble en

form for handbrekk i noen maneder, og sé ble det en brekkstang.

Vi ser her at lederne benyttet sitt handlingsrom til 4 muliggjore andre
strategiske endringsinitiativ.

Endringskapasitet

Pa tidspunkt T2 sa vi at lederne valgte a ansette ressurser for & fa fornyet
kraft innenfor ett av deres endringsinitiativer. I tillegg valgte ledelsen
a understreke sin eksisterende kompetanse gjennom intern kommu-
nikasjon for & gke motivasjonen og innsatsen for iverksetting av nye

endringsinitiativer;

Vi brukte vart kreative miljo og laget en film til internt bruk som viste noen av
de kule kundehistoriene vére, og hva vi faktisk allerede hadde levert. Vi kunne
jo allerede en god del, men vi hadde ikke veert s& gode til & kommunisere at vi
kunne det - verken internt eller eksternt. Nar vi fikk vist frem det vi allerede
hadde produsert og levert, ble det lettere a overbevise folk om at dette var noe

vi kan og skal satse pa!

Vi ser at ledelsen bygget kapasitet gjennom a frigjere ressurser
knyttet til nye forretningsomrader og produkter, oke ressurser ved
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nyrekruttering samt utvikle endringsressurser gjennom intern digital
historiefortelling

T3: Tilbake til den nye normalen - nye kriser
pa agendaen

14 maneder etter at covid-krisen traff med all sin kraft i mars 2020,
var lederne opptatt av & realisere flere av sine strategiske initiativer.
De opplevde at de hadde lykkes med iverksetting bade av sin nysalgs-
kultur og nye forretningsomrader. De hadde imidlertid ikke kommet
sa langt som de gnsket med sitt tredje strategiske initiativ: styrking av
strukturkapitalen. Dette forklarte de med at struktur var fjernt fra deres
sterke organisasjonskultur og langt unna det de opplevde som kjerne-
verdier i selskapet: «Det er litt sinn DNA-et vért, vi har aldri veert god
pa struktur.»

Vi ser at de som ledergruppe hadde brukt sin fortolkning av krisen til
a oke sitt handlingsrom, gjennom & lykkes med en rekke av endrings-
initiativene sine. De hadde derigjennom okt sin kapasitet for endring gjen-
nom krisetidene de hadde gjennomlevd, pa en god mite. Dette ga kraft
og optimisme inn i det de beskrev som en nye, uforutsette og krevende
hendelser: mangel pa kompetanse og arbeidskraft.

Fortolkning av den uforutsigbare og

krevende hendelsen

Lederne var tydelige pa at selve covid-krisen na var et tilbakelagt sta-
dium. De mente ogsa selv at de hadde kommet godt ut av krisen. Samtidig
opplevde de ogsa nye krevende utfordringer, som de ikke hadde umiddel-
bare svar pa. For @ mete den enorme ettersporselen de opplevde, var det
né krevende a fa tak i nok arbeidskratft.

Krisen er tilbakelagt, og vi er i verdens beste marked. Vi kunne ansatt 50 stykker

i morgen og satt alle i arbeid med en gang, men vi far ikke tak i dem!

Na er det veldig, veldig travelt og vi er jo helt fullbooket. Og da kjenner du enda

mer pa hver enkelt som slutter!
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Selv om det var en ny og helt annen type situasjon enn de opplevde under
covid-krisen, opplevdes det fremdeles som krevende og ekstremt: «Viopp-
lever situasjonen som ekstrem pd en annen mate enn for. Kundemarkedet
er ekstremt, og arbeidsmarkedet er ekstremt.»

Vi ser at situasjonen igjen fortolkes som spesiell og krevende for
lederne, selv om de er tydelige pa at utfordringene har annet innhold na
har enn under covid-krisen.

Handlingsrom

Lederne ga uttrykk for at de fremdeles opplevde & matte vere aktive
og utnytte handlingsrommet for & mete den nye, krevende situasjonen
knyttet til mangel pa arbeidskraft. «Pa arbeidsmarkedssiden spiller det
enormt stor rolle hva vi gjor, det krever enormt mye av oss, for konkur-
ransen er beinhard.»

De var ogsa opptatt av a se etter hvilke muligheter de hadde tilgang
til, og hvordan de kunne utnytte mulighetene til & bygge energi gjennom
aktive valg i hverdagen: «At vi forseker a ha fokus pa goye ting, ting som
gir energi, faglig pafyll og som strekker oss oppover.»

Ledergruppen var fremdeles opptatt av a gripe mulighetene i den nye,
krevende situasjonen. En av lederne uttrykte det slik: «Jeg tror vi har det i
oss at vi ikke klarer a holde oss i ro eller sitte stille saerlig lenge.»

Endringskapasitet

Lederne ga ogsa uttrykk for at erfaringene fra covid-krisen hadde betyd-
ning for hvordan de som organisasjon mette nye endringer: «Folk har
veert vant til & fa nye utfordringer, nye arbeidsoppgaver og handtere det
relativt selvstendig. Det at ting endrer seg, er ikke nytt for vare folk.»

De reflekterte over og uttrykte usikkerhet knyttet til hvordan lang-
varig hjemmekontor hadde pavirket endringskapasiteten deres: «Det kan
godt hende at vi har blitt mer effektive og mindre kreative i endrings-
arbeid ogsa. Effektive har vi i hvert fall veert ...»

Oppsummert ser vi at krisen har forsterket deres kapasitet for endring
ved at de har erfart at de mestret nedvendige endringer i forbindelse med
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covid-krisen. Deres handtering og erfaring med krisen har slik okt deres
endringskapasitet. Imidlertid er det interessant & merke seg usikkerheten
knyttet til effektene hjemmekontor og sterre avstand kan ha medfert for
endringskapasitet. Deres bekymring kan forstas som et uttrykk for at de
kan ha redusert sin kapasitet til & utvikle langsiktige, kreative losninger
for a handtere fremtidige endringer.

Drofting

Fortolkning av krevende og uforutsigbare situasjoner

Endringsledelseslitteraturen (se f.eks. Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick,
et al., 2005) vektlegger hvordan ledere fortolker endringer og formidler
sin tolkning til sine medarbeidere. Bade fortolkningen og kommunika-
sjonen av denne vil kunne pavirke adferd sa vel som utfallet av endringen
(Balogun & Johnson, 2005; Rydland, 2018; Stensaker et al., 2020). Vare
funn stetter dette, ved at vi finner at lederens fortolkning av krisen pavir-
ker deres opplevde handlingsrom, og videre hvordan de bygger kapasitet
for endring nar krisen treffer organisasjonen. I tillegg finner vi at ledernes
fortolkning av krisen endrer karakter over tid. Forst fortolkes krisen som
en mulighet som benyttes aktivt til den ene strategiske endringen (end-
ring av salgskultur), senere fortolkes krisen som redusert, og dermed blir
krisehandteringen erstattet av okt fokus pa de andre endringsinitiativene.

Videre vet vi at begrunnelse for behov for endringer kan stottes av
argumenter som vektlegger enten mulighetsrommet som endringen ska-
per, eller risikoen ved a ikke gjennomfere endringen (se Kotter, 2008;
Stensaker & Haueng, 2016). Vi finner at ledelsen forst fortolket krisen ved
a bruke den som en mulighet til & skape «brennende plattform» og kraft
bak behovet for ny kultur knyttet til nysalg (Lange & Rydland, 2021).
I forste fase ble krisen omtalt som en trussel som enten matte handteres
ved permitteringer eller nyorientering mot nysalg. Etter en stund skapte
gode nysalgsresultater, i kombinasjon med en organisasjon som var lei av
det store fokuset pa krisehandtering, behov for mobilisering pa de andre
strategiske endringsinitiativene. I denne fasen skapte ledelsen momen-
tum for endring (Jansen, 2004, 2016) gjennom a gi de andre strategiske
endringsinitiativene okt oppmerksomhet. Her finner vi at ledelsen
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dermed brukte bade interne prosesser (styrket nysalgskultur) og eksterne
prosesser ved & tilpasse sin virksombhet til eksterne omgivelser (nye for-
retningsomrader og nye produkter) (Bundy et al., 2017).

Ledernes opplevde handlingsrom

Nar krisen treffer, ser vi at lederne anser krisen for & vaere svert krevende,
men ogsd en mulighet for & sikre iverksetting av en kulturell endring.
Slik definerer de en mulighetsdimensjon som pévirker deres kollektive
erfarte handlingsrom. Fra litteraturen vet vi at opplevd handlingsrom
varierer fra leder til leder (Stewart, 1982), selv om det formelle handlings-
rommet kan vere likt. Det ser vi ogsa i vare data, hvor enkeltledere gir
uttrykk for diametralt motsatt opplevelse av hvordan eget handlings-
rom pavirkes av samme situasjon: Samtidig som noen opplever at hand-
lingsrommet deres reduseres nar krisen treffer, opplever en annen leder
i samme ledergruppe nytt og storre handlingsrom. Men det er ikke bare
det opplevde handlingsrommet som endres. I kriser og serlig krevende
omgivelser kan man imidlertid ogsa argumentere for at ledernes formelle
handlingsrom blir stgrre. Dette fordi man ikke rekker a lage nye begren-
sende rutinebeskrivelser eller formulere nye krav til lederne, tilpasset
de stadig nye omgivelsene. Det forventes derimot at lederne fortlopende
tar aktive valg og handterer bade daglig drift, endringer og omskifte-
lige omgivelser. Pa den annen side kan man argumentere for at lederes
formelle handlingsrom reduseres i krevende perioder med hyppige og
omfattende endringer. Dette fordi endringer og omskiftelige omgivelser
medforer okt usikkerhet og risiko, som igjen forer til at behovet for kon-
troll med virksomhetens aktiviteter oker. Dette kan typisk fore til mer
styring fra toppen og dermed redusert handlingsrom for ledere utover i
organisasjonene. I Tech consulting sd vi et eksempel pa dette, ved at kon-
sernledelsen gvde press pa ledergruppen lokalt om a bruke permittering
som virkemiddel.

Vi finner at lederne pa tidspunkt én (T1) jobber aktivt for & opprett-
holde et handlingsrom preget av hey grad av autonomi og frihet til &
ta egne valg. Tross konsernledelsens sterke signaler om behov for per-
mitteringer klarer ledelsen & unngd nedbemanning gjennom tro pa

60



FIT FOR CHANGE?

egen organisasjons evne til endring nér krisen understotter behovet for
nyorientering i salg.

Vi vet fra tidligere forskning at ledere med et sakalt «growth-mindset»
(Dweck, 2006) ser endringer som muligheter til a vokse og leere nye ting,
og opplever endringene som muligheter til a utvikle seg. Det kan argu-
menteres for at ledere med en slik tankeméte vil utvide eget handlings-
rom i krevende tider hvor endringer er pakrevd. Motsatt kan ledere med
et sakalt last tankesett (Dweck, 2006), som er opptatt av a ikke bega feil
og helst vil fortsette a gjore ting de har lykkes med for, oppleve at omskif-
telige og krevende omgivelser gjor deres tidligere foretrukne valgalterna-
tiver mindre relevante. Det opplevde handlingsrommet deres vil dermed
reduseres. I var studie har vi studert ledergruppen og enkeltledere, uten
a utforske deres individuelle tankesett. I fremtidig forskning vil det vere
interessant a utforske hvorvidt tankesett pavirker handlingsrom ogsa i
tider preget av krevende, uforutsigbare hendelser og omgivelser.

Endringskapasitet

Vi finner at lederne over tid utviklet kapasitet for endring pé ulike mater.
I den forste innledende perioden av krisen bygget ledelsen kapasitet for
endring gjennom frigjering av ressurser til nysalg og gjennom utvikling
av sine ressurser bade innenfor ledelsesoppfelging og konkret salgsar-
beid. Pa et senere tidspunkt fant vi at ledelsen bygget kapasitet for endring
gjennom bade a frigjore mobilisering av ressurser for nye forretnings-
omrader, oke ressurser gjennom og ansatte nye medarbeidere og utvikle
ressurser gjennom vekt pa egne kompetanser. Vi finner ogsa at positive
erfaringer fra krisetiden har styrket ledernes tro pa og fortolkning av
egen endringskapasitet. Vare funn stetter dermed tidligere forskning
pa endringskapasitet som tydeliggjor hvordan organisasjoner bygger
endringskapasitet gjennom a frigjore, oke eller utvikle endringsressurser
(Meyer & Stensaker, 2006). Vi viser at dette ogsa er viktige dimensjoner
nar ledelsen bade mé handtere drift, mange samtidige endringer og ufor-
utsette hendelser.

I tillegg vet vi fra forskning at lederne ma jobbe oppover (mot gvre
lederniva), utover (mot andre) og innover (i egen organisasjon) for &
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bygge kapasitet for endring (Rydland & Stensaker, 2018). I trad med
denne forskningen finner vi at lederne av Tech consulting jobber aktivt
oppover mot konsernledelsen for & unngd permitteringer og dermed
beholde sine ressurser. De kommuniserte ogséd aktivt innover, at gkt salg
var betingelse for & unnga permitteringer under krisen. Deres aktive
rolle som mellomledere i konsernet var slik en medvirkende arsak til
at de kunne sikre sine ressurser og dermed ha et grunnlag for a utvikle
sin endringskapasitet gjennom aktiv ressursallokering og utvikling av
interne ressurser.

Videre stotter vdre analyser tidligere studier som vektlegger at
endringsinitiativer mé settes i en kontekstuell ssmmenheng med orga-
nisasjonens tidligere endringsinitiativer og resultater av forutgaende
endringer (Meyer & Stensaker, 2006). Vi finner at ansatte reagerer posi-
tivt pa ledelsens kommunikasjon av mulighetsrommet krisen gir (T1),
og behov for gkt mobilisering pa nye forretningsomrader og nye pro-
dukter (T2). Herigjennom bygger ledelsen kapasitet gjennom & utvikle
sine endringsressurser ved aktivt & kommunisere hvordan den uforut-
sigbare hendelsen er knyttet opp til aktiv iverksetting av deres multiple
endringsinitiativer. Dette bygger ogsa okt mestringstro pé tidspunkt T3,
i mote med nye utfordringer og krevende situasjoner. Vare funn stetter
slik nyere forskning innenfor endringsledelsesfeltet som vektlegger at
ledelsen md kommunisere tydelig hvordan endringsinitiativer henger
sammen (Kanitz, et al., 2021; Huy, 2021). Vi bidrar til ekt innsikt ved a
vise at kommunikasjon av sammenhenger ogsad ma knyttes til hdndtering
av uforutsigbare hendelser. Herigjennom at ledelsen knyttet den uforut-
sigbare hendelsen direkte til handtering, kommunikasjon og aktiv iverk-
setting av sine multiple endringsinitiativer.

Etviktig bidrag er ogsd hvordan denne endringskapasiteten blir en vik-
tig dimensjon for fortolkning av nye uforutsette hendelser forstatt som
kriser som truer deres eksistensgrunnlag og inntektsstrom. Ved a mestre
krisen bygger ledelsen slik sin endringsmuskel som skaper en mulighets-
orientert tilnaerming til fortolkning bade av den nye uforutsette hendelsen
(mangel pa arbeidskraft), av handlingsrom og av endringskapasitet. Helt
konkret ser vi at den nye uforutsette hendelsen i T3 blir robust mett med
mestringstro og aktiv bruk av handlingsrom gjennom sin eksisterende
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endringskapasitet. Endringskapasitet som utvikles over tid, skaper slik
mer effektiv handtering av nye uforutsette hendelser som oppstar.

Konklusjon
I dette kapitlet har vi utforsket folgende problemstilling:

Hvordan pavirker fortolkning av uforutsigbare omgivelser lederes hand-
lingsrom og evne til d bygge kapasitet for strategiske endring?

Vare funn bidrar til gkt innsikt i hvordan organisasjoner kan bygge
kapasitet for iverksetting av strategisk endring i uforutsigbare omgivelser.
Vi finner at ledere erfarer et komplekst endringslandskap bestaende av
multiple endringer og stadig nye krevende hendelser som oppleves som
kriser. Videre finner vi ogsa at ledere sin opplevelse av eget handlingsrom
pavirker deres evne til a bygge endringskapasitet for a sikre handtering av
tre dimensjoner: drift, innovasjon og krisehandtering.

Bade fremtidig forskning og ledere ber veere bevisst pa betydningen a
sikre ledernes handlingsrom til & handtere endringsarbeid i uforutsigbare
omgivelser. Selv om kritiske hendelser gar over, médledere innse at «krisen»
i ulike former aldri er helt over. I en verden preget av stadig mer uforut-
sigbare omgivelser er det derfor stadig viktigere & bygge sin endrings-
kapasitet for & balansere sine ressurser mellom effektiv drift, innovasjon
og héndtering av krevende hendelser og situasjoner. HR-avdelinger ma
anerkjenne det store spennet som ledere forventes & handtere fremover,
samt hvilke implikasjoner dette har for rekruttering, ressursallokering
og kompetanseutvikling. En sentral HR-oppgave er dermed & bidra til
at ledere far tilstrekkelig handlingsrom til & bygge endringskapasitet og
handtere endringsarbeid i uforutsigbare omgivelser.
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