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Topplederundersøkelsen 2018 – «Endring» 

«Aldri har det gått så fort som nå – og aldri vil det gå så sakte igjen» 

Zynk har i løpet av våren og tidlig høst intervjuet 30 

toppledere i noen av landets største og viktigste 

offentlige og private virksomheter om deres erfaringer 

med og tanker om endring. Et tydelig funn er at lederne 

ikke lenger bare oppfatter seg selv som strategiske og 

administrative overhoder. De har nå også inntatt rollen 

som den som leder an i kommunikasjonsarbeidet - 

spesielt når det dreier seg om endring. 

De lederne vi har snakket er alle svært travle mennesker. 

Vi setter utrolig pris på at de har avsatt tid til å delta. 

Ved å gi av sin tid har de vært med å øke innsikten hos 

andre om hvordan de tenker, hva de er opptatt av og 

hvilke erfaringer de har med hva som er viktig og hva 

som virker. Det gir et viktig bidrag i kunnskaps- og 

metodeutviklingen hos alle som jobber med å støtte 

dem kommunikasjonsmessig. Vi skylder dem en stor takk 

for dette bidraget. Det eneste vi kan gjøre for å betale 

tilbake er å dele den innsikten vi har fått med så mange 

som mulig – slik at deres bidrag kan komme mange til 

nytte. 

Kort om rapporten 

Når man får muligheten til å gjennomføre gode 

dybdesamtaler med 30 ledere for 30 ulike virksomheter, 

blir man utvilsomt sittende igjen med 30 gode og svært 

interessante historier. Hver leder og hver virksomhet har 

sine særlige utfordringer som krever en spesiell og 

skreddersydd tilnærming. Samtidig er det mange 

fellestrekk, og de som kjenner prinsippene bak 

endringsledelse og endringskommunikasjon, vil 

utvilsomt kjenne igjen en del mønstre i denne rapporten. 

Ikke minst fremkommer det interessante perspektiver på 

hvordan organisasjoner i dag fungerer, og hvilke trender 

som er i ferd med å befeste seg. Dette med hensyn til 

nye arbeidsmåter, nye organisasjonsformer og de 

lederutfordringer som følger av det. 

Denne rapporten handler imidlertid ikke om alt som ble 

sagt, men konsentrer seg om de punktene som skiller 

seg ut. Det betyr at rapporten kanskje ikke alltid 

reflekterer gjennomsnittet av det som ble sagt, men det 

vi ut i fra et endringsperspektiv mener er det mest 

interessante. 

Når det er sagt, er det ingen tvil om at samtlige ledere 

vektlegger viktigheten av kommunikasjon, og at de selv 

investerer langt mer tid til dette enn tidligere.  

Forskjellene kommer først og fremst med hensyn til 

tilnærming. Det er snakk om ulike virksomheter med 

ulike endringsbehov. For noen – særlig for dem i de mest 

dynamiske bransjene - er endringsbehovet konstant og 

hele tilnærmingen til organisasjon og ledelse handler om 

endring. Andre har stått, eller står, overfor mer konkrete 

endringsbehov, og har hatt mer tid og større muligheter 

til å jobbe i henhold til en godt planlagt og strukturert 

prosess. De som har lest John P. Kotter, vil gjenkjenne 

elementene det jobbes med hos begge gruppene. 

Forskjellen er knyttet til i hvilken grad man har mulighet 

til å jobbe med de åtte stegene sekvensielt, eller om 

farten er så stor at det må skje mer parallelt. 

Uansett, i denne oppsummeringen forsøker vi å peke på 

de elementene som i et endringsperspektiv er mest 

spennende – i den forstand at de peker mot de 

problemstillingene det er viktigst å tenke igjennom 

etterhvert som fart og endringsbehov blir større for alle 

virksomheter.  

Vi har gjennom intervjuene avdekket en del 

problemstillinger som er spennende, men kanskje ikke 

direkte har med endring å gjøre – så som endringer i 

rollen til styret. Et team vi har gått nærmere inn på i en 

egen artikkel. 
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Ny virkelighet – nye utfordringer 

Digitalisering og teknologi er de 
viktigste drivere for endring 

Til tross for store forskjeller i hva som driver endringene i 

de ulike virksomhetene vi har snakket med, er det ingen 

tvil om at digitalisering og ny teknologi slår sterkt inn i 

alle virksomheter. 

For noen handler det om at ekstern disrupsjon, nye 

konkurrenter og nye måter å gjøre ting på tvinger dem til 

å tenke igjennom alle sider ved sin verdikjede og 

forretningsmodell. Tydeligst kommer dette til syne i 

næringer som finans, media, IT og kommunikasjon, hvor 

selskaper som Facebook, Amazon og Google er i ferd 

med å utvikle tjenester i direkte konkurranse med 

selskapenes kjernevirksomhet. I tillegg gjør digitalisering 

og ny teknologi det mulig å levere tradisjonelle tjenester 

på helt nye måter. Parallelt skjer det endringer i 

kundevaner og -atferd og -forventinger som 

fundamentalt endrer spillereglene.  

De fleste responderer på dette med å utvikle egne 

digitaliserte løsninger. Eller ved å gå i partnerskap med 

andre for å utvikle smartere løsninger som styrker deres 

kjerneposisjoner. 

Andre opplever at innføring av ny teknologi 

fundamentalt endrer kostnadsbildet innen sine 

næringer, slik at kampen om å effektivisere 

produksjonssiden av verdikjeden blir avgjørende for 

videre konkurransekraft. 

Innen offentlig virksomhet – hvor den direkte 

konkurransen er mindre – er også teknologifokuset 

betydelig. Samtlige offentlige virksomheter føler presset 

om å effektivisere sine tjenester, tilpasse 

tjenesteleveranser til en ny og digital virkelighet hos 

brukerne, og/eller til å kunne utføre sine 

samfunnsoppgaver på en langt med slagferdig måte. I 

dette bildet står behovet for effektivisering av 

arbeidsprosesser sentralt. Utvikling og innføring av ny 

teknologi blir i den sammenheng helt sentrale 

virkemidler. Samtidig vil innføringen endre måten 

organisasjonen forøvrig jobber på, og ikke minst, endre 

utgangspunktet for hvilken type kompetanse som trengs. 

Men digitalisering er ikke den eneste driveren av 

behovet for endring. I privat sektor handler det også om 

å forholde seg til nye geopolitiske utfordringer, nye 

økonomier som tar en større plass i verdenshandelen, 

tollbarrierer og handelskrig. Det handler om nye 

reguleringer og endringer i politiske rammebetingelser, 

om behov for vekst, og forretningsmodeller som mister 

relevans og må erstattes. 

Innen offentlig sektor handler det om 

samfunnsendringer som gjør at man må finne nye måter 

å løse samfunnsoppdraget på. Det handler om å hente 

inn igjen flere år hvor balansen mellom drift og 

investeringer har vært feil, om å svare på nye 

samfunnsutfordringer, og om å tilpasse kostnadsnivåer 

til en nye økonomisk virkelighet. 

Endringstakten øker 
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Uavhengig av driver beskriver alle lederne en situasjon 

hvor endringstakten øker. For de fleste handler ikke 

dette lenger om å håndtere konkrete endringsprosjekter, 

men om å tilnærme seg endring som en permanent 

tilstand. Tre ting stikker seg ut i deres egne beskrivelser 

av situasjonen: 

• Ytre faktorer påvirker mer og får langt sterkere 

konsekvenser for den enkelte virksomhet. 

Konsekvensen er at det ikke lenger handler om 

å håndtere inkrementell endring ut i fra 

oppfatninger om eget forbedringspotensial, 

men å håndtere behov som direkte skyldes 

endringer i eksterne påvirkninger, gjerne brå 

og plutselige endringer. 

• Ikke bare skjer endringer i omverdenen som 

påvirker virksomhetene. Disse endringer skjer 

også i et stadig høyere tempo, og med stadig 

større påvirkning. Dermed opplever mange en 

stadig mer kompleks utfordring i den forstand 

at kravene til å respondere raskt øker parallelt 

med at tiden man har til disposisjon for 

analyse og refleksjon omkring hvordan møte 

nye utfordringer, reduseres. 

• Alt i alt, ender dette med at kravene til 

topplederne endres. Det som var god og 

hensiktsmessig ledelse for bare få år siden, 

holder ikke lenger – verken i privat eller 

offentlig sektor. Nye krav krever ny 

kompetanse, nye tilnærminger og nye 

organisasjonsformer. Derfor er det nettopp 

dette som står sentralt i toppledernes 

refleksjoner omkring endring. 

 

Nye utfordringer – nye prioriteringer 

Så hvordan svarer lederne på disse utfordringene? Og 

hva er det som i særlig grad opptar dem? 

Forstå ekstern kontekst  

De fleste – med en overvekt på privat side – forteller at 

de bruker stadig mer tid på å «få hodet rundt» det som 

skjer eksternt - i samfunnet, i markedet og blant 

konkurrentene. Samt hvordan dette vil påvirke deres 

virksomheter. Det er en kontinuerlig øvelse som stadig 

krever mer tid og hvor utfordringen øker i takt med at 

endringene skjer raskere, og ofte også får større 

innvirkning. Derfor krever det også mer av topplederen 

selv. De må selv være ute og snakke med interessenter, 

de må selv få et forhold til de teknologiske endringene 

som skjer, de må snakke med de miljøene som påvirker 

rammebetingelsen, de må selv bruke tid med eksperter 

på ulike områder – og ikke minst – selv engasjere seg i 

hva kundene er opptatt av. 

 

Stake ut retning 

Den neste store utfordringen handler om å definere 

retningen og få medarbeiderne med på den. 

Topplederens oppgave blir i stadig større grad å stake ut 

retning i et tiltakende ulendt terreng. Dette krever en 

evne til å heve seg over detaljene og se det store bildet. 

Men for å få medarbeiderne med, krever det også 

forståelse for hvordan retningen vil se ut i praksis. 

Mange beskriver et utfordrende spenn på dette 

området. På den ene siden må man operere på et 

høyere abstraksjonsnivå enn tidligere samtidig som man 

på den andre siden må kunne rasjonalisere retningen i 

form av konkrete fakta, relevante eksempler og god 

personlig innsikt i hvilke implikasjoner den nye retningen 

vil ha for de ulike deler av organisasjonen. 

 

 

 

Bygge en organisasjon som kan håndtere endring 

Til slutt er de opptatt av hvordan de kan bygge en 

organisasjon som er i bedre stand til å håndtere raskere 

endringstakt og nye oppgaver. Erkjennelsen er at 

endringer nå skjer så raskt at man ikke lenger kan bygge 

en organisasjon med sikte på å løse konkrete oppgaver 

og så regne med at en gitt organisasjonsmodell vil være 

hensiktsmessig over tid. Tvert om. Jo raskere endringene 

skjer, jo viktigere blir det å bygge organisasjoner som til 

en hver tid evner å tilpasse seg de endringer som måtte 

komme, som evner å fokusere på oppgavene som skal 

løses, men som forøvrig er helt fleksibel med hensyn til 

hvordan man til en hver tid best kan gjøre dette. Fordi 

man ikke lenger har tid til å «sende problemer oppover i 

organisasjonen for beslutninger og vurderinger» er 

kjernen i dette å organisere seg med små, autonome 

team nært markedet, som gjør at beslutninger kan tas 

lenger ned i organisasjonen, men alltid i tråd med den 

overordnede retningen som er staket ut. 
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Organisert for endring – en ny type 
organisasjon 

 

Løsningen på endringsutfordringene ligger i å utvikle 

organisasjoner som er bedre rustet for kontinuerlig 

endring. Dette gjelder både for offentlig og privat sektor. 

Det er særlig tre elementer som går igjen når lederne 

beskriver den typen organisasjon de ønsker å bygge for å 

møte dagens og morgensdagens krav til hurtighet og 

endring: 

Kultur for endring 

Siktemålet er å skape kultur for endring – altså 

organisasjoner som aksepterer behovet for kontinuerlig 

utvikling, som tør å utfordre eksisterende sannheter og 

måter å jobbe på, hvor endring ikke anses som noe 

skummelt, men hvor – tvert om - mangel på endring vil 

utløse bekymring og rastløshet. 

For å skape denne typen kultur, snakker svært mange 

om behovet for å «røske opp». Kultur er resultatet av 

hvordan man jobber. Kultur følger struktur. Følgelig må 

det strukturelle endringer til dersom ønsket kultur skal 

oppnås – det holder ikke bare å snakke om det.  

 

I tråd med dette forteller flere ledere at de – i valget 

mellom flere alternativer modeller – ofte har valgt den 

som er mest forskjellig fra hvordan organisasjonen 

jobber i dag. Mange har fjernet ledernivåer, eller valgt 

ulike sourcing-løsninger, med utgangspunkt i nettopp å 

tvinge frem nye arbeidsmåter. Endringsmessig er dette 

mer komplisert å gjennomføre, men de kulturelle 

gevinstene er desto større dersom man lykkes. 

Mer konkret snakker lederne om flere ting under 

«kulturparaplyen»: 

• Behovet for å rive siloer og gamle hierarkier, 

samt jobbe mer på tvers. 

• Behovet for å teste ut nye arbeidsformer og 

nye organisasjonsformer. 

• Behovet for å sikre at beslutninger tas lenger 

ned i organisasjonen – at saker ikke må flyte 

opp og ned før beslutninger kan fattes. 

• Viktigheten av å «prøve og feile.»  

• Tørre å systematisk utfordre egne verdikjeder 

og forretningsmodeller. 

For å klare dette, er lederne tydelige på at en del 

systemer må endres. En åpenbar ting handler om reell 

delegering av ansvar og myndighet. En annen – kanskje 

mer overraskende – om holdningene til 

belønningssystemer og incentivordninger, hvor mange 

tar til orde for at disse må bli mer kollektive i 

innretningen. Flere selskaper har sågar tatt 

konsekvensen av dette fullt ut, og rett og slett fjernet 

individuelle bonuser.  

 

Fleksibilitet og enkelhet 

Det andre fokusområdet er knyttet til behovet for 
enkelthet. Jo mer kompleks omverdenen blir, jo større 
kravet til løpende endring og forbedring blir, jo viktigere 
blir det å forenkle det som kan forenkles. Eller som en 
leder slår fast: «Kompleksitet skaper friksjon og 
usikkerhet. Det har også en betydelig kostnadsside». 

Behovet for fleksibilitet og forenkling gir seg uttrykk i 

flere ting: 

• Færre ledernivåer, desentralisering av makt og 

myndighet. 

• Ny tilnærming til strategi, hvor de lange og 

omfattende strategiprosessene er erstattet av 

mange og mindre utviklingsprosjekter.  

• Mindre detaljregulering, et skifte av fokus fra 

«output» til «outcome». «Det er bedre å få det 

nesten riktig fort enn helt riktig langsomt.» 

(her er det et godt sitat: «Kompleksitet er en kostnad i 

seg selv») 
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Dette setter også nye krav til hvordan virksomhetene 

drives: 

• Verdier og retning blir viktige 

styringsparametere. Totalt sett er det viktigere 

at organisasjonen beveger seg i riktig retning, 

enn at det scores fullt hus på alle parametere 

underveis. Samtidig blir verdigrunnlaget mer 

hellig og langt viktigere for å kommunisere hva 

som forventes. 

• KPIer og målesystemer blir vesentlig forenklet. 

«Fra å ha flere ti-talls KPIer styrer vi nå på 

under ti». Dette er en logisk og nødvendig 

konsekvens av nye arbeidsformer og 

desentralisering av beslutninger. Jo flere og 

mer detaljerte KPIer, jo mer kontroll og jo 

større tidstap. 

• Full åpenhet – samtlige ledere understreket 

behovet for full åpenhet og 

informasjonstilgang. Dette gjelder ikke bare 

med hensyn til interne informasjonskilder, 

men informasjon om eksterne endringer – 

også de som kan fremstå som trusler for 

virksomheten. 

 
Behov for nye kompetanser 

En ny type organisasjon kreve ny kompetanse – ikke 
minst hos lederne. Mange av disse er knyttet til 
holdninger mer enn ferdigheter. «Dedikasjon, energi og 
fart», «evne til å ta beslutninger på ufullstendig 
informasjonsgrunnlag», «evnen til å oversette strategi og 
få medarbeiderne med på å jobbe i samme retning», er 
noe av utsagnene som går igjen. Men det handler også 
om mer konkret kunnskap knyttet til for eksempel 
teknologi og forretningsutvikling. 

Et viktig stikkord for kompetansebygging er rotasjon. 

Den nye lederrollen krever både generalist- og 

dybdekompetanse. Måten å bygge dette på er gjennom 

bevisst og planmessig la ledere bli eksponert for nye 

områder. Lederkarrierer bygges ikke lenger ved å la 

enkeltledere gå trappene innenfor samme område, men 

gjennom å sørge for horisontal kompetansebygging 

gjennom en bevisst holdning til jobbrotasjon. Dette 

beskrives som et avgjørende element for å sikre 

fleksibilitet, og at organisasjonen fungerer like godt på 

tvers som den gjør vertikalt. 

 

 

Optimalisering og balanse 

Fra toppleders perspektiv er lederutfordringen i dette å 

skape en balanse mellom frihet og struktur. Mens den 

organisasjonsmessige utviklingen bort fra den 

tradisjonelle linjen og over til et lagt større innslag av 

løse, selvstyrte team er svært tydelig, er samtlige ledere 

også tydelig på at dette må balanseres med et godt 

skjellet.  

For de aller fleste handler dette om å beholde 

linjeorganisasjonens struktur i en mindre eller større del 

av organisasjonen, og i realiteten operere med to ulike 

organisasjoner innenfor samme virksomhet. Samtidig 

pekes det på at jo friere organisert virksomhetene blir, jo 

større er behovet for robuste kontrollstrukturer. Jo 

større frihet man gir, jo viktigere blir det å sikre at det 

grunnleggende er på plass. 

 

Kommunikasjon blir viktigere – faktisk 
helt avgjørende 

Når organisasjonene blir løsere i formen, når linjen i stor 

grad erstattes av selvgående team, når KPIene og de 

konkrete måleparameterne blir færre, når eksterne 

endringer gjør at utfordringer endres over natten, og når 

kravene til fleksibilitet og endringskraft blir større – 

hvordan sikrer man da at organisasjonen går i samme 

retning? 

Et samstemt topplederkorps peker på kommunikasjon – 

ikke lenger bare som viktig, men som helt avgjørende. 

Men det er ikke – som tidligere - kommunikasjon knyttet 

til spesifikke mål eller spesielle prosjekter lederne 

snakker om. Det som vektlegges er selve narrativet – den 

store historien, fortellingen om hva dette egentlig 

handler om.  

Dette er ikke begrenset til kommunikasjon omkring den 

konkrete endringen, men historien om hvorfor 

virksomheten er til, hva den forsøker å oppnå på lang 

sikt. Hvilke ambisjoner virksomheten har, hvilke krefter 

som påvirker den, og hvilke strategiske utfordringer den 

står overfor, og – helt kritisk – hvilke overordnede grep 

som må til for å realisere disse ambisjonene. Det er rett 

og slett en historie som må kunne være bestandig over 
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tid, og som kan forklare hvordan en rekke utfordringer 

og endringer bør håndteres. 

Når endringer skjer eller nye retninger stakes ut, har folk 

et behov for å skjønne hvorfor lederne velger som de 

gjør. Narrativet handler derfor ikke bare om hvor man vil 

eller i hvilken retning man må gå, men om rasjonalet for 

dette.  

Og rasjonalet må være konkret og faktabasert. En leder 

beskriver utfordringen som følger:  

Kommunikasjonsmessig er dette utfordrende, fordi det 

krever at man både behersker å kommunisere en 

historie med et ganske høyt assosiasjonsnivå med å klare 

å være konkret og spesifikk i eksempler, fakta og 

begrunnelser. Når lederne snakker om tydelighet 

omkring «retning og ambisjon, ikke konkrete mål» 

handler dette om perspektivet ut over den konkrete 

endringen, men samtidig den som den konkrete 

endringen kan knyttes opp til, og som kan forklare 

hvorfor den konkrete endringen er nødvendig og gir 

mening.  

 

Åpenhet og involvering 

En sterk endringshistorie er en som deles av flere, og 

som alle kan forstå ut i fra sine erfaringer og sin 

kunnskap. Dette innebærer at selve budskapsprosessen 

bør være inkluderende. Flere beskriver hvordan de 

jobber sammen i ledergruppen med å utvikle 

endringsbudskapene, og hvordan de involverer 

ledergrupper på lavere nivåer i organisasjonen i den 

samme prosessen. 

Samtidig er ett råd svært tydelig: Maksimal – nærmest 

brutal – åpenhet er det eneste som gjelder. Mens 

mantraet tidligere har båret preg av å skulle beskytte 

organisasjonen mot «dårlig nytt» og informasjon som 

kan være kilde til unødig bekymring, er det entydige 

rådet nå å satse på full åpenhet; om eksterne og interne 

utfordringer, om endringsbehov og mulige måter å 

adressere utfordringer på – også når disse kan ha 

negative implikasjoner for organisasjonen. 

Denne holdningen til åpenhet kobles gjerne sammen 

med involverende prosesser. Tidlig involvering 

fremsettes som den eneste riktige løsningen for å sikre 

effektiv implementering. Selv når endringen er vanskelig 

er det med på å gi økt forståelse og høyere engasjement. 

Ikke minst er det også den beste metoden for reell 

kvalitetssikring og realitetsorientering av prosess og 

konklusjoner. Kanskje bruker man litt lenger tid i 

planleggingsfasen, men dette får man mange gangen 

igjen for i form av bedre implementering. 

De samme prinsippene gjelder for involvering av 

ansattes organisasjoner, verneombud og tillitsvalgte. 

Uten unntak argumenterer lederne for tidlig involvering 

av disse. Reell dialog har lite å gjøre med å oppfylle 

avtaleverket. Det er kun en formell ramme. Løsningen 

ligger i merinvolvering i alle deler av prosessen, og åpen 

og ærlig dialog omkring fremtidige utfordringer i fasene 

mellom konkrete endringer. 

 

Chief Communications Officer 

 

Det kanskje mest interessant funnet er knyttet til 

hvordan topplederen i dag også definerer seg selv som 

selskapets øverste og viktigste kommunikator – og i 

hvilken grad de investerer tid i å gjøre denne jobben. 

Mange bruker så mye som 20-25 prosent av tiden sin til 

direkte kommunikasjonsoppgaver. De definerer seg selv 

til å være selve sjefsoversetteren av retning og strategi. 

De delegerer andre oppgaver for å få tilstrekkelig tid til å 

utøve dette.  

Konkret er det særlig tre oppgaver topplederne mener 

de har et særlig ansvar for: 

• Å holde seg oppdatert på eksterne endringer 

og utfordringer, og bidra til å fortolke disse på 

en måte som gir mening for ledere og 

medarbeidere. 

• Å ta et særlig eierskap til 

virkelighetsbeskrivelsen, slik at alle skal ha den 

samme plattformen for forståelse av 

utfordringer, ambisjoner og prioriteringer. 

• Å peke ut retning og definere ambisjon for 

virksomheten, og skape tilslutning til denne. 
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Dette beskrives som krevende oppgaver - ikke bare 

pedagogisk, men også med hensyn til hvilken innsats 

som kreves både i tid og bruken av virkemidler. 

Tilstedeværelse er et stikkord, flere ledere beskriver at 

de bruker stadig mer tid ute i sine organisasjoner. Dette 

delvis for å få en førstehåndskunnskap om hva som skjer 

og delvis for å kommunisere retning og ambisjon og 

legge grunnlag for en felles virkelighetsforståelse. Møter 

med nøkkelpersoner, team og ulike funksjoner, kunder, 

leverandører og lokale interessenter står stadig oftere på 

tapet. Det samme gjøre sentrale og lokale allmøter. 

Formålet er både å kommunisere retning, og å bidra til å 

konkretisere den på en måte som gjør at den kan forstås 

også lokalt. Det siste er tidkrevende, ikke minst på grunn 

av kravene det stiller til forberedelser fra toppledernes 

side. 

Kaskadering av kommunikasjon – det vil si 

kommunikasjon gjennom linjen, fra et ledd til neste – er 

fortsatt det bærende prinsippet for kommunikasjon fra 

ledelsen, siden dette også tvinger mellomledere til selv å 

ta del i kommunikasjonsarbeidet. 

Men topplederne erkjenner i økende grad at dette ikke 

er tilstrekkelig, og nøler derfor ikke med å kommunisere 

direkte flere nivåer ned i organisasjonen. Dette skjer 

gjennom bruk av stadig flere virkemidler – de blogger, 

deltar i samtaler på intranett og Workplace, bruker 

ledermøter og ledersamlinger, arrangere web-møter 

hvor alle fritt kan melde seg på. Lederne er i det hele tatt 

svært opptatt av å skape plattformer og møteplasser 

hvor de selv kan kommunisere med så mange som mulig 

– direkte og gjerne i dialogform med mulighet for 

deltakerne til å stille spørsmål og komme med 

kommentarer. 

I tillegg er de stadig mer bevisst viktigheten av å 

identifisere og kommunisere med interne 

opinionsledere. Samtlige forteller at de prioriterer tid 

med tillitsvalgte. 

Alt dette markerer et tydelig skifte i holdning til 

kommunikasjon og – ikke minst – prioritering av det.  

Og det er et logisk skifte. Etterhvert som 

organisasjonene blir med «flytende» gjennom at den 

tradisjonelle linjen blir erstattet av andre arbeidsformer, 

og den interne kommunikasjonen i økende grad flyter 

fritt på nye interne kommunikasjonsplattformer, holder 

ikke lenger den gamle tilnærmingen til kommunikasjon. 

Det er i stor grad dette lederne nå har tatt konsekvensen 

av. 
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Lederroller i endring 
Når organisasjoner og arbeidsformer endres og eksterne 

faktorer blir viktigere; når endringstakten øker og 

kommunikasjon blir viktigere, får det ganske selvfølgelig 

også noen konsekvenser for lederrollen på de ulike 

nivåene. 

Topplederrollen 

Ikke overraskende, definerer topplederen seg som den 

viktigste drivkraften for endring i organisasjonen, og den 

som ikke bare har ansvar for å peke ut retning, men også 

stå løpet ut i gjennomføringsfasen. 

Men rollen, måten de gjør dette på, er annerledes enn 

før. Den tradisjonelle tilnærmingen med godt 

gjennomtenkte strategiprosesser, etterfulgt av lang 

implementeringsfase basert på konkretiserte planer blir 

sjeldnere og sjeldnere. I stedet brukes det energi på å 

forstå omgivelsene, peke ut retning, sette en ambisjon 

og sørge for at «de tusen» små og store initiativene og 

prosjektene drar i den retningen.  

Som en følge av dette bruker topplederen vesentlig mer 

tid på kommunikasjon enn før. Dette inkluderer mer tid 

ute av kontoret for å besøke enhetene, forstå verden og 

«ta pulsen» selv. 

Samtidig som rollen blir mer overordnet, blir den også 

mer «hands-on». På den ene siden øker kravene til 

overblikk, mens på den annen side øker forventingene til 

også å kunne dykke ned i detaljene for å følge opp ulike 

forretningsområdet. Flere peker på Berkeley-professor 

Morten T. Hansens tanker om «T-shaped management»  

(«…a new kind of executive, one who breaks out of the 

traditional corporate hierarchy to share knowledge freely 

across the organization (the horizontal part of the "T") 

while remaining fiercely committed to individual business 

unit performance (the vertical part)») 

Topplederne er samtidig svært bevisst på at nye og mer 

flytende organisasjonsformer må kompenseres med 

gode strukturer for kontroll. Derfor er den andre – og 

likestilte oppgaven – knyttet nettopp til dette – å sørge 

for at virksomheten drive i henhold til de lovmessige, 

etiske og miljømessige lover og forventinger som finnes 

gjennom å «sikre at det fundamentale er på plass – 

verdier, styringssystemer, compliance og HMSQ».  

Dette er også viktig for å skape trygghet. Bevisstheten 

om at for stor utrygghet skaper usikkerhet og friksjon er 

absolutt tilstede. Rollen som toppleder er følgelig ikke 

bare å vise vei gjennom det usikre, men å skape trygghet 

i situasjonen, slik at endringer – uansett hvor store – ikke 

blir en kilde til lammende usikkerhet, men til inspirasjon 

og engasjement.  

Til syvende og sist er de også svært klare over at 

ansvaret henger på dem. Derfor er det også de som må 

stå stødig når motbakken melder seg. «Jeg må være en 

sta jævel i gjennomføring». 

Mellomlederrollen  

Topplederne er de første til å peke på at også 

mellomlederrollen endres: 

Fortsatt er linjelederne helt avgjørende for å drive 

igjennom endring, men de mange ledernivåene mange 

organisasjoner tradisjonelt har hatt, blir også ansett som 

en barriere for endring.  

https://hbswk.hbs.edu/archive/introducing-t-shaped-managers-knowledge-management-s-next-generation-are-you-managing-to-a-t-time-to-break-with-tradition#top
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Mange er derfor opptatt av at mellomledere må 

transformeres fra konserverende kraft til agenter for 

endring. De må i større grad ta eierskap til endringene og 

selv drive disse gjennom. Dette innebærer at også de må 

forstå det «store bildet» og bruke det mer aktivt for å 

sikre at sine team går i riktig retning. 

Dette er nødvendig fordi forventningene til at 

mellomlederne gjennom å bli delegert ansvar og 

myndighet, selv må lede, selv må «funke på tvers» og at 

de selv må bli «T-shaped managers» på sine områder. 

Dessuten bidrar ny teknologi, nye arbeidsoppgaver og 

nye organisasjonsformer til at rollen i seg selv endres. 

Fremfor å være noens sjef, blir mellomlederne 

prosjektledere, coacher og interne fasilitatorer. Ansvaret 

for å skape gode og effektive arbeidsfellesskap blir det 

samme, men den tradisjonelle personalfunksjonen blir 

endret eller sågar borte. 

Styrets rolle  

Også styret berøres av de endringene som nå skjer. 

Kjerneutfordringen mange beskriver er at endringer nå 

skjer så fort at styrene rett og slett har problemer med å 

«følge med i svingen», og dermed også har utfordringer 

knyttet til å være en god og relevant sparringspartner for 

topplederen.  

Mye skyldes fart, men mye skyldes også rene 

kompetansegap – liten teknologiforståelse og liten 

innsikt i en stadig mer teknologidrevet 

forretningsutvikling, kombinert med tiden styret har til 

rådighet når det kun møtes syv ganger i året.  

I for stor grad kompenserer styrene med å bli i overkant 

kontrollerende og kritiske. Konsekvensen blir at de lett 

kan bli en hemsko for utvikling, i tillegg til å bli så 

operativt orientert at de i realiteten risikerer å 

undergrave administrerende direktørs rolle. 

Fra et topplederperspektiv er det derfor stadig viktigere 

å være bevisst sin bruk av styret, samt å bistå styret til å 

kunne fylle sin rolle gjennom bevisst 

kompetansebygging, særlig knyttet til ekstern 

orientering og problemstillinger knyttet til utvikling.  

Flere toppledere slår derfor fast at det mest verdifulle 

bidraget de får fra styret ofte er knyttet til uformell 

«sparring» i forkant av viktige prosesser – og gjerne 

utenom dagsorden. 
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Finans og media på steroider 

Som nevnt er forskjellene mellom ulike bransjer store, 

selv om mye av det lederne snakker om også har 

betydelig fellestrekk. Finans og media – i og for seg også 

telecom og IT – er likevel bransjer som stikker seg ut. Alt 

som er sagt om rask endring, om å adoptere nye 

arbeidsformer og om systematisk å utfordre egne 

verdikjeder finner vi i store porsjoner her.  

Dette er bransjene som i størst grad har blitt utsatt for 

disrupsjon og ny konkurranse. Dette er bransjene hvor 

det som var gode forretningsmodeller bare for få år 

siden i dag er komplett irrelevante. Det er her man 

virkelig finner endringer i kundevaner og forventninger.  

Dermed er det også i disse bransjen vi – naturlig nok – 

finner de mest ekstreme endringstiltakene: 

• Bevisst kannibalisering av egne produkter og 

forretningsmodeller (fordi de vet at med 

mindre de gjør det selv, vil andre gjøre det før 

dem). 

• Outsourcing av tjenester som akselerator for 

endring. 

• Partnerskap med andre selskaper – også 

konkurrenter – for utvikling av nye produkter 

og løsninger. «Frienemies» er blitt ny normal i 

disse bransjene. 

Det er også i disse bransjene man finner den største 

satsingen på å bygge kultur og identitet – simpelthen 

fordi kultur og merkevare er av de få ting som ikke 

enkelt kan kopieres.  

Reflekteres i hvordan lederne snakker 

Denne svært ambisiøse tilnærmingen til endring 

reflekteres i hvordan lederen snakker om endring. Mens 

andre snakker om viktigheten av prosess og forankring 

nærmest i akademiske termer, bruker lederne i disse 

virksomhetene et språk som både er spissere og mer 

emosjonelt ladet når de beskriver sin tilnærming 

endring: 
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Følger opp i handling 

Det er ikke bare med hensyn til hvordan de snakker, 

lederne i disse bransjene går foran. Det er her man også 

finner de mest fleksible organisasjonene, de hvor linjen i 

størst grad er erstattet med andre organisasjonsformer: 

• Profilen hos de ansatte er så godt som snudd 

på hodet i løpet av få år. De er i dag like 

attraktive arbeidsplasser for datanerder som 

siviløkonomer. 

• Rigide linjestrukturer er i stor grad erstattet 

med selvstyrte grupper – antall ledernivåer er 

redusert. 

• De åpner opp for et betydelig innslag av 

samarbeid med konkurrenter, akademia og 

start-ups av ulike slag. Og 

samarbeidskonstellasjonen blir ikke sett på 

som eksterne strukturer, men som en del av 

egen verdikjede. Driveren er at de ikke har råd 

til å jobbe med andre enn de beste. 

• Mekanismen for lederutvikling, 

kunnskapsutvikling og samarbeid på tvers i 

organisasjon er rotasjon. Karrierer gjøres ikke 

ved å bevege seg oppover innenfor samme 

linje, men ved å bevege seg rundt om i 

organisasjonen. De virker generelt også å være 

blant de bransjene som investerer mest tid og 

ressurser i lederutvikling – simpelthen for 

strukturen de har valgt krever ledere med helt 

spesielle egenskaper. 

• De har gått langt i å avskaffe bonuser, 

incentivordninger er i større grad kollektive – 

også på ledernivå. 

• Til gjengjeld har de gjerne styrket funksjoner 

som «compliance» og kontroll. Delvis for å 

skape en nødvendig motvekt mot den friheten 

resten av organisasjonen nyter, men også 

fordi, særlig i finans - til tross for å være av de 

mest endringsvillige, også er av de mest og 

strengest regulerte bransjene i Norge. 

Betydelig satsing på kommunikasjon 
fra toppen 

En slik endringstakt og tilnærming til 

organisasjonsutvikling og kulturbygging, er ikke 

overraskende svært kommunikasjonstung. Så går også 

disse organisasjonen lenger enn de fleste på de fleste 

kommunikasjonsområdene: 

• Det starter med åpenhet om alt – forventer 

man at folk skal ta ansvar, må de også ha full 

tilgang til informasjon. Der hvor andre kvier 

seg for å snakke om fremtidige endringsbehov 

av frykt for å «skremme de ansatte», har 

lederne her ingen problemer med å være 

særdeles tydelig – selv når man egentlig ikke 

vet.  

• De har et veldig fokus på alt som skjer «der 

ute». Det er de ytre truslene som driver 

endringsbehovet – følgelig er det også naturlig 

å snakke om dem. Hele tiden. 

• Topplederne i disse bransjene tenderer til å 

være mer aktive i sosiale medier. De er tilstede 

hele tiden, de er aktive i flere kanaler, og de 

tør å «by på seg selv». Det siste ser de på som 

særlig viktig for å bygge kultur. 

• De er mer inkluderende. Problemstillinger 

diskuteres ikke bare med den nærmeste 

ledergruppen, men med så mange som mulig. 

En virksomhet har sågar åpnet 

ledersamlingene sine for andre medarbeidere 

til i dag å best av 1/3 ledere, 1/3 fageksperter 

og 1/3 interne opinionsleder og 

endringsambassadører. 

• Når disse bransjene skal finne ut hva som skjer 

der ute, vil de typisk oppsøke det – ikke bare 

lese om det. Det er studieturer til Kina, Silicon 

Valley og andre steder hvor de kan eksponere 

mange for det ypperste av tenkning og 

utvikling innen sine bransjer. 

Poenget med å trekke frem disse bransjene er ikke å late 

som om det lederne her forteller er representativt for 

alle. Tvert om, dette er åpenbart et ytterpunkt. Men i 

den grad det skjer en utvikling i alle virksomheter, så går 

den i denne retningen. Derfor vil det være verdifullt for 

alle å skjele til hva som skjer i disse bransjene. Fordi det 

som kanskje kan virke ekstremt i dag, vil være normalen i 

morgen. 
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Offentlig sektor – hemmet av seg selv? 
Hvis finans og media er et ytterpunkt på en side, så 

representerer sannsynligvis deler av de offentlige 

virksomhetene vi intervjuer et annet. 

Og la oss understreke det med en gang – det at disse 

virksomheten nok ligger i helt andre enden av skalaen 

både med hensyn til endringstakt og eksperimentering 

med nye organisasjonsformer, gjør ikke endringsjobben 

lederne gjør mindre imponerende. Tvert om, det finnes 

noen rammebetingelser for disse virksomhetene som 

gjør endring svært mye mer komplisert, og dermed også 

gjør at endringsprosessene må adresseres på andre 

måter. 

Fortellingen disse lederne gir oss har typisk følgende 

elementer: 

• De er i en situasjon hvor budsjettene oppleves 

å stadig bli strammere, og hvor det ofte har 

vært flere år med ubalanse mellom drift og 

investeringer.  

• Eiernes – altså statens –endringsambisjoner 

har vært lave og endringskompetansen nesten 

fraværende. Det er mangel på det man i andre 

sektorer ville tenke på som «god governance» 

og støtten til toppleder i vanskelige situasjoner 

er så godt som fraværende. 

• Budsjetter gitt for et år av gangen. Det er få 

føringer på hvilke endringer som forventes. 

Tilnærmingen blir følgelig for inkrementell og 

resultatmålene kortsiktige. I tillegg er eierens 

kompetanse på teknologi, endring og 

organisasjon lav. Det er ikke på disse 

områdene ekspedisjonssjefer har sin styrke. 

• Frykten for uro og at endringer kan lede til 

politisk kritikk er gjennomgående større enn 

viljen til endring. Ingen på eier- eller 

styringssiden ønsker å hefte for beslutninger 

som senere kan bli kritisert. Mye av dette 

ligger i det som er alle departementers fremste 

instinkt – å beskytte statsråden. Blir det uro i 

forbindelse med en endring i en statlig etat 

eller virksomhet, kan det lett gå politikk i 

saken. Og i slike situasjoner er eierens rolle 

klar – de vil beskytte statsråden og heller la 

virksomhetslederen frese i pannen. 

• På toppen av dette er beslutningsprosessene 

mer omstendelige, og lover og reguleringer 

ofte strengere enn i privat sektor. Det er 

vanskeligere – dog ikke umulig – å si opp 

medarbeidere i en situasjon hvor det må 

nedbemannes, men svært vanskelig å skifte ut 

medarbeidere av andre hensyn, inkludert 

behovet for ny kompetanse. Til sammen er 

regelverket med på å hindre – eller i alle fall 

vanskeliggjøre tiltak som rekruttering for 

kompetanse, jobbrotasjon og mer fleksible 

organisasjonsformer – tiltak virksomhetene i 

«den andre enden av skalaen» ikke bare tar for 

gitt, men også utnytter til det maksimale. 

Avhengig av lederens egen 
endringskraft 

Resultatet av dette, er at lederne gjennomgående er 

ganske alene om å drive endringene. Det er lite press 

ovenfra, og heller ikke noen ambisjoner i slik retning fra 

ansattes side. Fordi de ofte er i en situasjon hvor de 

leverer tjenester på områder hvor det ikke er et marked, 
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er det heller ikke noe eksternt korrektiv eller 

endringspress. De kan ikke gå konkurs, ergo er den ytre 

trusselen lav. Det samme er konsekvensene av å ikke 

endre. I tillegg er verktøykassen vesentlig mindre. 

Dette stiller også helt andre krav til hvordan denne typen 

ledere må drive endring for å lykkes: 

• Lederen må, om mulig, ta et enda større 

eierskap til endring selv. Han eller hun må selv 

identifisere og initiere nødvendige endringer. 

• Det stilles større krav til planlegging og 

prosess. Medarbeiderne er generelt mer 

beskyttet av lovverket, har en sterkere 

innflytelse på hva som er mulig, og i noen 

sammenhenger til og med mulighet til å få 

«omkamp» gjennom å politisere endringen. 

• Medarbeiderinvolvering og tett dialog med 

tillitsvalgte er avgjørende. Dog forteller 

lederne at de tillitsvalgte ofte ender opp som 

gode støttespillere dersom rasjonalet for 

endringene er robust nok. 

• Kommunikasjonsmessig må endringene kobles 

mot klare og forståelige mål knyttet til 

samfunnsoppdraget og endringen må være 

kunnskaps- eller faktabasert. Dette stiller igjen 

høyere krav til at endringen baseres på faktisk 

analyse – offentlig virksomhet er en dårlig 

arena for prøving og feiling. 

Til tross for dette, er det få prinsipielle forskjeller mellom 

hva lederne i offentlig sektor forteller at de forsøker å få 

til, og det de i privat sier. Også her handler det om å 

skape mer endringsvillige organisasjoner, om å øke den 

interne fleksibiliteten, om å prøve ut nye 

organisasjonsformer, om å redusere antall ledernivåer, 

fjerne konsolideringslagene og skape organisasjoner som 

er vesentlig flinkere til også å jobbe på tvers. 

Kommunikasjonsmessig er også tilnærmingen mye den 

samme. Tilstedeværelse, direkte kommunikasjon med så 

mange som mulig understrekes også av offentlige 

ledere. Allmøter, regionsamlinger og ledermøter er 

viktige arenaer for virksomheter som gjerne mangler de 

interne, digitale kanalene mange private virksomheter 

har innført, så som Workplace. 

Den sterkeste driveren er samfunnsoppdraget. Når alt 

annet er skrelt bort, forteller samtlige ledere om 

medarbeidere som har et svært sterkt emosjonelt 

forhold til å løse det samfunnsoppdraget organisasjonen 

er satt til å ivareta og som er villige til å strekke seg svært 

langt for å klare dette. De må bare overbevises om at det 

nettopp er dette endringene er designet for å gjøre. Og 

verktøykassen og rammebetingelsene lederne har for å 

gjøre dette er mer begrenset.  
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Hvilken læring kan vi ta med oss fra dette? 

Kanskje er ikke funnet om at endring går fortere i seg 

selv oppsiktsvekkende. Men når lederne forteller om hva 

dette betyr i praksis, blir det likevel et sterkt 

utgangspunkt for å evaluere hva vi som steller med 

kommunikasjon må gjøre annerledes.  

Etter vår oppfatning er følgende punkter verdt å ta med 

seg: 

Behovet for et sterkt narrativ - hva 

handler dette egentlig om? 

Kjernen i all endring er tydelighet omkring hva man 

ønsker å oppnå. En strategi eller etter endringsinitiativ 

kan aldri lykkes om det ikke også er kommuniserbart. 

Dette må bli en hovedrolle for 

kommunikasjonsavdelingen – å sørge for at endringer er 

kommuniserbare, at de henger på en «større» historie 

om hva man egentlig forsøker å få til. 

Så må kommunikasjonsavdelingen ta ansvar for at det 

utvikles bevis og fakta som kan understøtte og 

konkretisere det overordnede narrativet. 

Parallelt – ikke sekvensielt 

De fleste som jobber med endring har et forhold til John 

P. Kotter og hans åttestegs trappetrinnmodell. Hans 

utgangspunkt er at endringskraft skapes gjennom å 

adressere disse trinnene ett for ett. Det starter med å 

skape en «sense of urgency», et rasjonale for hvorfor 

endring er nødvendig nå. Deretter må man skape en 

koalisjon rundt seg som faktisk er enig i rasjonalet og 

klare til å bidra til å sette kraft bak endringsprosessen. Så 

må man skape en visjon for endringen, kommunisere 

dette – og så videre. 

Ett læringspunkt fra det topplederne forteller er at man 

ikke lenger har tid til å jobbe sekvensielt. Når endring blir 

en konstant tilstand, må trinnene hos Kotter – som 

fortsatt hver for seg er viktige – behandles parallelt. 

Rasjonalet må fornyes og forankres til en hver tid, 

visjonen kommuniseres som en del at retning og 

ambisjon – parallelt med at man gjennomfører selve 

endringen. Hovedforskjellen er at den begrunnelsen som 

utvikles og den retning og ambisjon som stakes ut, må ha 

styrke og kraft til å understøtte alle endringsinitiativer 

som skjer. 

Dermed får også de første stegene hos Kotter ny og 

større viktighet. Men det må kobles til et «høyere» mål 

enn den konkrete endringen – det handler om å bygge et 

grunnlag for selve retningen. For 

kommunikasjonsdirektøren bør dette bli en av 

hovedprioriteringene fremover. 

Endring i offentlig sektor krever mer 
prosess 

Offentlig sektor har som nevnt en del utfordringer man i 

mer begrenset grad finner hos de mest endringsdyktige i 

privat sektor: lederen står mer alene, ressursene er ofte 

mer begrenset, prosessene mot eier mer omfattende og 

endringskunnskapene lavere, lovverket mer restriktivt. 

Samtidig er viljen til å ta risiko mindre, frykten for 

politisk uro større og ansattes mulighet til å legge 

kjepper i hjulene større. 
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I motsetning til hva vi antydet ovenfor, er dette en 

situasjon hvor prosess blir viktigere. I offentlig sektor er 

det på en helt annen måte avgjørende å sikre forankring 

hos medarbeidere, tillitsvalgte, og eiere. Derfor legger 

også de offentlige topplederne vi har intervjuet vesentlig 

mer vekt på dette aspektet. 

Men de forteller også at kommunikasjonsavdelingene i 

liten grad er involvert i dett. Med de endringer offentlig 

sektor står overfor, må kommunikasjonsavdelingene bli 

flinkere til å støtte ledelsen i arbeidet med å utvikle et 

robust kommunikasjonsgrunnlag og bidra til å sikre 

forankring gjennom dialog og involvering. 

Ekstern orientering og 
omverdensforståelse 

Topplederen sliter med å forstå eksterne endringer og 

implikasjonene av disse – kommunikasjonsavdelingene 

må finne ut hvordan de kan ta en ny og viktig rolle med å 

bistå ledere med dette, samt å kommunisere det til 

organisasjonen og omverden. 

Budskapsutvikling og historiefortelling 

Budskapsutvikling blir viktigere. Budskap og narrativer 

må eies av alle. Kommunikasjonsavdelingen må ta ansvar 

for utvikling og gjennomføring av gode 

budskapsprosesser, herunder utvikling av bevis og 

konkrete eksempler. Dette krever god forståelse av 

organisasjonen og hvilke budskap som fungerer i ulike 

segmenter, samt evne og vilje til forenkling, 

historiefortelling og bevisføring. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trening og coaching 

Mellomledernes rolle endres – ekstern orientering, 

kommunikasjon og coaching blir viktigere. Dette er 

ferdigheter som kan trenes, og må trenes. HR og 

kommunikasjon bør samarbeide om dette. 

Arenaer for kommunikasjon og 
involvering 

Det må utvikles flere arenaer for kommunikasjon, 

spesielt arenaer hvor toppleder kan kommunisere med 

alle. Kanaler må tilpasses en ny organisasjonsform hvor 

linjen ikke er like tydelig. Dette er både et lederansvar, 

og et ansvar for kommunikasjonsavdelingene. 

Kultur og verdier 

Verdier og kultur blir stadig viktigere som 

styringsverktøy. Mer oppmerksomhet må rettes mot å 

tydeliggjøre verdier og fremheve ønskede kulturtrekk. Ut 

over toppleder er det ingen funksjon som «eier» 

kulturbygging i dag. Kommunikasjonsavdelingene kan ta 

en ny og viktig rolle her. 

Momentum 

Strategisk lederkommunikasjon vil handle om evnen til å 

holde endringshistorien ved like. 

Kommunikasjonsavdelingen må ta ansvar for å planlegge 

kommunikasjon rundt milepæler og oppnådde 

resultater, slik at historien fornyes og brukes til å 

forsterke nye endringsinitiativer.
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