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Et nytt blikk pa den tohendige losningen
SAMMENDRAG

Hvordan kan etablerte bedrifter fornye seg og utvikle radikalt nye forretningsmuligheter samtidig som de
opprettholder og videreutvikler eksisterende forretning? Dette er et spersmal mange bedrifter ma forholde
seg til. Strategifaget har lansert den tohendige lgsningen som handler om at den etablerte bedriften etablerer
en separat enhet innenfor virksomheten med mandat til & innovere. Bedrifter pa tvers av bransjer har tatt i
bruk lesningen, og det finnes en stor forskningslitteratur som dokumenterer selve lgsningen og effekten av
den. Mens eksisterende forskning tar for seg toppledelsens viktige rolle, vet vi mindre om de utfordringer og
krav ledelsen i de nyetablerte enhetene meter. Med utgangspunkt i en pilotstudie av tre virksomheter i
forskjellige bransjer tar vi et nytt blikk pa den tohendige lgsningen ved & studere ledelse i og av den
nyetablerte enheten. Noen av utfordringene fra dette perspektivet handler om avhengigheter mellom den nye
enheten og den etablerte organisasjonen. Vi ser nermere pa ulike typer avhengighet og hvordan
enhetslederne héndterer dette, og drefter funnene i lys av endringsteori.

Introduksjon

Den mest radikale formen for omstilling en organisasjon kan oppleve, innebarer at spillereglene i bransjen
endres fundamentalt og eksisterende produkter, tjenester, forretningsmodeller og kompetanse mister sin
verdi, mens nye forretningsmuligheter tar over. Antallet konferanser om disrupsjon tyder pé at forstaelsen
(og kanskje ogsa frykten) for radikal endring sa absolutt er til stede i norsk naringsliv. Samtidig knytter det
seg stor usikkerhet til hvor raskt og akkurat hvordan ny teknologi og nye rammevilkér vil pavirke den
enkelte bedrift og bransje. Mange ledere og ansatte har et genuint enske om & radikalt fornye virksomheten,
men inntektene stammer gjerne fra dagens forretning. Etablerte virksomheter ma derfor drive radikal
fornyelse samtidig som dagens butikk opprettholdes og effektiviseres. Dette er en krevende @velse, spesielt i
bedrifter som har hatt stor suksess med dagens forretningsidé. S& hvordan fa det til?

En kjent organisatorisk modell som muliggjer radikal fornyelse samtidig som dagens forretning ivaretas, er
den tohendige losningen (pa engelsk ambidextrous solution). Denne lgsningen ble introdusert av Tushman
og O’Reilly for over tyve ar siden (Tushman & O’Reilly, 1996). Det handler om & dele ulike oppgaver
strukturelt ved & etablere en ny organisatorisk enhet med ansvar for radikal fornyelse. Det er ikke snakk om
en tradisjonell forsknings- og utviklingsavdeling (FoU), men likner mer pé forretningsutvikling
(diversifisering) hvor det etableres en ny forretningsenhet som skal drive med noe ganske annet enn
kjernevirksomheten. Forskjellen er at den tohendige losningen eksplisitt legger til rette for at det nye som
utvikles, om nedvendig skal kunne konkurrere med eksisterende produkter og tjenester. Argumentet er at det
er bedre & kannibalisere seg selv enn a overlate det til konkurrenter og nykommere. Men samtidig med
radikal fornyelse skal den etablerte forretningen effektiviseres.

Det finnes en stor forskningslitteratur som dokumenterer bruken og effektene av den tohendige losningen
(for en god oversikt, se O’Reilly & Tushman, 2013). Empiriske studier av internasjonale bedrifter innenfor
avisbransjen (US4 Today), matvarebransjen (Nestl¢) og mediebransjen (BBC) tyder pé at lgsningen kan
fungere pa tvers av bransjer. En rekke casestudier og beker gar i dybden og viser hvordan den tohendige
losningen fungerer i praksis pé bedriftsniva (se for eksempel O’Reilly & Tushman, 2016). Det har ogsé etter



hvert vokst frem alternative losninger og variasjoner av den tohendige lgsningen (Birkinshaw, Zimmermann
& Raisch, 2016), men strukturell deling er fortsatt den mest kjente av disse. Anekdotiske eksempler tyder péd
at den tohendige losningen ogsé er godt kjent 1 norsk neringsliv. Virksomheter som Schibsted, DNB og
Telenor har tatt i bruk varianter av lasningen.

Toppledelsens viktige rolle har vert fremhevet og studert, men det skrives forbleffende lite om utevelse av
ledelse i de nyetablerte enhetene. Dette er overraskende, da det hjelper lite & etablere en ny enhet med
mandat & fornye dersom ledelsen i den nye enheten opplever darlige rammebetingelser for & kunne levere pa
mandatet. | motsetning til entreprenerer arbeider nye enhetsledere innenfor et storre system, og et sentralt
sporsméal handler om hvor autonome de egentlig er, og hvordan de handterer eventuelle avhengigheter i det
storre systemet. For uansett hvor stettende toppledelsen opptrer, vil jobben i hovedsak métte gjores innenfor
den nye enheten. I denne artikkelen skal vi derfor ta et nytt blikk p& den tohendige losningen ved & se den
fra den nye enhetsledelsens perspektiv. Mens den tohendige losningen legger opp til strukturell deling og
stor grad av autonomi, stiller vi spersmalet: Hvor autonome opplever nye enhetsledere at de er i den
tohendige losningen, og hvordan handterer de eventuelle avhengigheter for d kunne levere pd sitt mandat
om d fornye radikalt?

Teori: Den tohendige losningen

O’Reilly og Tushman (1996; 2013) har systematisk bygget opp empiriske bevis som tyder pa at etablerte
aktorer kan lykkes med & handtere radikal endring og innovasjon dersom de tar i bruk den tohendige
lesningen.

Utfordringene med & omstille store, etablerte organisasjoner er godt kjent bade for ledere og forskere.
Samtidig som virksomheter videreutvikler og styrker sine kjernekapabiliteter og blir mer og mer effektive,
vokser tregheten og motstanden mot sterre endringer frem (Leonard-Barton, 1992). Styrken ved skala,
effektivitet og lang erfaring kan fort bli en av de sterste utfordringene dersom radikal fornyelse blir
nedvendig. Organisasjoner har en tendens til & utvikle et sterkt immunforsvar mot endringer (Kegan &
Lahey, 2009). Jo mer suksess bedriften har hatt med det etablerte, dess storre kostnad og risiko oppleves ved
a endre og fornye seg (O’Reilly & Tushman, 2016).

Ifolge O’Reilly & Tushman (2004; 2016) er det nettopp derfor en etablert organisasjon ber strukturelt dele
radikal nytenkning fra kontinuerlig forbedring av det eksisterende. Ifolge disse forskerne er separasjon
avgjerende, samtidig som tilherigheten til den etablerte virksomheten utgjer et viktig konkurransefortrinn
vis-a-vis entreprengrer. Den nye enheten kan trekke pé ressurser og kompetanse fra den etablerte
virksomheten, mens entreprenerer ofte ma kjempe hardt for a sikre seg tilstrekkelige ressurser og nedvendig
kompetanse.

Den strukturelle delingen sikrer at den nye enheten kan trekke pa noe av det etablerte, samtidig som den
utvikler seg til noe helt distinkt. For 4 unngé smitteeffekter og & bli spist opp av den etablerte kulturen, ber
den nye enheten ifglge teorien plasseres sa langt unna (geografisk og/eller organisatorisk) etablerte enheter
som mulig. Siden enhetene har ulike mandat og oppgaver, vil ansatte kunne spesialisere seg. De som gnsker
a jobbe med etablerte produkter og tjenester, far mulighet til & videreutvikle og forbedre disse, mens de som
ser muligheter i radikalt nye méter & jobbe pa, kan seke seg til den nye enheten. Ansatte som er
endringsvillige, soker seg dermed til endring, mens ansatte som er skeptiske eller trenger noe mer tid pa &
omfavne det nye, kan fa lov til & konsentrere seg om det etablerte.

I en startfase vil den nye enheten kunne bli utfordret av det etablerte pa grunn av trusselen om
kannibalisering. Strukturell deling og et mandat fra toppledelsen om radikal fornyelse betyr ikke at ny enhet
automatisk er fredet. I praksis har det vist seg at risikoen for kannibalisering i de fleste bransjer er noe
overdrevet. Papiravisene eksisterer fortsatt og lever relativt fint side om side med nettavisene og andre
nyvinninger. Det etablerte og det nye vil kunne sameksistere over lang tid, og det er nettopp denne
sameksistensen av tilsynelatende paradoksale oppgaver som den tohendige lesningen muliggjer.
Usikkerheten knyttet til akkurat nar tidsmessig nye produkter, tjenester og forretningsmodeller tar over, blir
derfor handtert innenfor modellen.

Pa konsernniva opprettholder virksomheten dagens inntektsstremmer, mens fremtidige
forretningsmuligheter utvikles i den nye enheten. Denne typen omstilling vil som alle andre endringer



innebare noen kostnader. Her handler kostnaden om at den nye enheten ikke kan forventes & bringe
inntekter og overskudd umiddelbart. I tillegg til trusselen om kannibalisering er ressursallokering til en
enhet som ikke bidrar med inntekter og lennsombhet, en viktig grunn til at etablerte enheter vil utfordre den
nye enheten. Toppledelsen fir derfor en helt sentral rolle i & sikre at den nye enheten far gkonomiske
rammer som gjor at den kan levere pé sitt mandat, slik at den tohendige lesningen virker etter hensikten.

Toppledelsens viktige rolle

Toppledelsen utgjer en kritisk suksessfaktor i den tohendige modellen. Mens ansatte i de ulike enhetene far
anledning til & spesialisere seg, ma toppledelsen balansere og utvikle tohendighet. Toppledelsen mé legge til
rette for at den nye enheten skal kunne lykkes, samtidig som den etablerte virksomheten vies tilstrekkelig
oppmerksomhet. Det er fem viktige aspekter toppledelsen ma handtere (O’Reilly & Tushman, 2011):

+ Etablere en overordnet strategisk retning som legitimerer den tohendige losningen.

 Utvikle en felles visjon og overordnete verdier som virker samlende pa enheter som ellers far lov til &
utvikle sine egne separate kulturer.

* Sikre eierskap for den tohendige losningen hos en samlet toppledelse: Insentiv- og
belenningssystemer mé vere basert pa losningen.

 Sikre separat, men samstemt, arkitektur slik at malrettet integrasjon kan finne sted pa senior- og
taktisk niva, for & utnytte ressurser som ligger i det etablerte systemet.

* Evne & handtere konflikter, ikke minst knyttet til ressursallokering.

Det er enighet om at nye enheter ma gis stor grad av autonomi slik at det er mulig & utvikle distinkte

kapabiliteter, prosesser og en separat identitet. Enheten skal bevisst bygges opp helt annerledes enn resten av
organisasjonen.

Hva kreves av den nye enhetsledelsen?
Ifalge den tohendige lesningen skal den nye enheten bygges opp med helt andre mél, oppgaver, kompetanse,
struktur, kontrollsystemer, kultur og en annen ledelsesrolle. O’Reilly og Tushman (2004) sammenlikner den

nye enheten med etablerte enheter slik det er skissert i tabell 1.

Tabell 1 Forskjeller mellom etablerte enheter og nye, innovative enheter.

Etablerte enheter Ny enhet
1 Strategiske mélsettinger ~ Kostnader, lennsomhet Innovasjon, vekst
. Drift, effektivitet, Tilpasninger, nye produkter og tjenester,
2 Kritiske oppgaver inkrementelle forbedringer banebrytende innovasjoner
3 Kompetanse Drift, operativ Entreprenerskap
4 Struktur Formell, mekanisk Adaptiv, losere
Kontroll- og Marginer, produktivitet Milepzler, vekst
belenningssystemer
Effektivitet, lav risiko, kvalitet, Risikotaking, tempo, fleksibilitet,
6 Kultur . .
kunder eksperimentering
7 Ledelsesrolle Autoriteer, toppstyrt Visjoner, involverende

Nye enheter ber med andre ord fa lov til & organisere seg og utvikle seg i en helt annen retning enn den
etablerte virksomheten, mens toppledelsen ivaretar en viss integrasjon mellom disse. Malsettingen om
innovasjon betyr at fornyelse blir en sentral oppgave, hvilket krever kompetanse pa entreprenarskap.
Strukturen i den nye enheten vil vaere losere enn i den etablerte, og kontroll- og belanningssystemer bor
knyttes opp mot milepzler og vekst fremfor marginer og produktivitet. Kulturen ma tuftes pa tempo og
fleksibilitet, og det blir viktig at ansatte ter a ta risiko og eksperimentere. Lederrollen vil derfor bere preg av
a vaere visjonar og involverende fremfor toppstyrt og kontrollerende.



Metode: Pilotstudie basert pa tre case

For 4 undersgke hva som kreves av ledelsen i de nyetablerte enhetene, designet vi en komparativ casestudie
med utgangspunkt i tre nylig etablerte enheter innenfor ulike bransjer. Kvalitative casestudier egner seg godt
til & belyse fenomen som er lite kjent, fordi de gir et innblikk i fenomenet i sin naturlige kontekst. Samtlige
bedrifter opererte innenfor modne bransjer som hadde eksistert i mange ar og kunne betegnes som
vellykkede med tanke pa produserte resultater. Ett viktig kriterium ved utvelgelse av case var at de nye
enhetene skulle muliggjere radikale (potensielt disruptive) endringer. Et annet var at
kannibaliseringsproblematikken matte vere til stede, siden etablerte enheter da vil kunne fole seg truet.

Data bestar av intervjuer med lederne i de tre enhetene som skal sikre radikal fornyelse. Informasjon som
var offentlig tilgjengelig, ble samlet inn som bakgrunnsinformasjon i forkant av intervjuene. Formélet med
intervjuene var a danne et bilde av den tohendige lesningen fra perspektivet til de nye enhetslederne samt
undersake hvilke avhengigheter som kan ligge i den tohendige lgsningen, og hvordan kan disse handteres.
Dataene ble forst analysert for hvert enkelt case og deretter sammenliknet pa tvers. Analysene er forst og
fremst beskrivende og ber betraktes som en pilotstudie som skal danne et utgangspunkt for videre studier.

Introduksjon av tre case

Finans. En ny enhet (NyFin) ble etablert i forbindelse med en konsernomfattende omorganisering i slutten
av 2017. Forretningsomradet «nye forretningsmuligheter» ble opprettet med flere underenheter. Vi tar
utgangspunkt i en slik underenhet med mandat til & drive frem innovasjon innenfor bankvirksomheten. P
grunn av nye reguleringer (PSD2) er bankene palagt & tilgjengeliggjore og dele mer informasjon enn det
som tidligere har veert praksis. En konsekvens av dette er at kontakten med sluttbrukere svekkes, men
samtidig oppstar det muligheter for & etablere nye kontakter og relasjoner innenfor forretningssegmentet.
Man gér fra mange sluttbrukere (business-to-consumer) til faerre (business-to-business) lgsninger. Dette vil
medfere store endringer for hele bransjen. NyFin er opprettet for & mete de endrede rammebetingelsene.
Tanken er a utvikle nye tjenester basert pd mer &pent tilgjengelig informasjon. Utfordringen ligger i & utvikle
nye tjenester som oppleves som verdiskapende og dermed utlaser betalingsvillighet. I sin ytterste
konsekvens handler mandatet om «& lage en konkurrent til VIPPS». Risikoen for kannibalisering ligger i
enhetens mandat, og en vellykket leveranse vil pavirke etablerte enheter pa ulike (béde positive og negative)
mater. Enheten ledes av en person med tung erfaring innen innovasjon og entreprenerskap fra andre
bransjer, men begrenset erfaring fra finans. Den bemannes av seks—étte ansatte med i hovedsak teknologisk
kompetanse.

Telekom. Den nye enheten (NyTele) ble etablert i utlandet for & sgke etter og utvikle nye
forretningsmuligheter og vekstmotorer. Dette vil som regel handle om helt andre typer tjenester enn
tradisjonell telekommunikasjon, men gjerne koplet opp mot telekomtjenester. Enheten er lokalisert i en
annen verdensdel enn hovedkontoret, slik at den er geografisk atskilt. Den ledes av en person med tung
erfaring innenfor Telekom og bemannes av i underkant av 30 ansatte som er rekruttert bade eksternt og
internt. Dersom enhetens investeringer er vellykket, kan nye forretningsomrader etter hvert komme til &
dominere, men ikke nedvendigvis pa bekostning av det etablerte. En viss risiko for kannibalisering er
allikevel til stede.

Helse. En ny enhet (NyHelse) ble etablert i nye lokaler for & revolusjonere behandling av en gruppe
pasienter. En nasjonal vurdering av denne pasientgruppen resulterte i et palegg om endring fra
myndighetene, og sykehusene valgte ulike lesninger for & svare pa dette. Enheten ble etablert for & drive
pasientbehandling pa nye og innovative mater. Vi betrakter etableringen av NyHelse som en variant av den
tohendige losningen fordi det bygges opp noe helt nytt i en egen enhet innenfor det etablerte systemet, og
der er en klar risiko for kannibalisering. Sykehusene har en gitt finansiell ramme, og den nye enheten vil
dermed legge beslag pa knappe ressurser. Leder for ny enhet ble rekruttert internt og har tung medisinsk og
organisatorisk erfaring. Enheten bemannes av i underkant av 200 ansatte som er rekruttert bade internt og
eksternt.



Analyse: Hvor autonome er de nye enhetene, og hvor ligger
avhengighetene?

Et sentralt premiss i den tohendige lgsningen er at den nye enheten skal vare s& separat og autonom som
mulig fra det etablerte. I dette avsnittet ser vi derfor spesielt pa hvor autonome de nye enhetene i praksis
opplever & vare, med utgangspunkt i den nye enhetsledelsen sitt perspektiv. De syv faktorene som ifolge
teorien skal kjennetegne nye, innovative enheter, legges til grunn for beskrivelsen og analysen av de tre
casene (se tabell 2). Avslutningsvis drefter vi de viktigste funnene og leringspunktene pa tvers av casene.

Tabell 2 Oversikt og sammenlikning av nyetablerte enheter i tre forskjellige organisasjoner og bransjer.

FinansNyFin ledet av TelekomNyTele ledet av  HelseNyHelse ledet av
Fredriksen Todesen Halvorsen

Radikalt innovativ méte
a organisere og utfere

Stfategl.ske Nye forretmngsmuhgheter/ Nye forretningsmuligheter og helsetjenester pa overfor
malsettinger disrupsjon vekstmotorer
en konkret
pasientgruppe
Utvikle nye tjenester basert Utvikle nye, digitale tjenester Bedre, raskere
. pa tilgjengeliggjoring av ved investeringer, pasientbehandling
2 Kritiske oppgaver informasjonAvhengigheter avhengigheter til Avhengigheter til hele
til IT-avdelingen forretningsenheter virksomheten
EntreprenerskapNy Entreprengrskap /private Kj ernek.or{lp e‘Fanse
. .. +Evne til & drive frem
kompetanse: equityBehov for kombinasjon .
3 Kompetanse . . endringBehov for
teknologiBehov for mer av ekstern og intern o
kombinasjon av ekstern
ekstern kompetanse kompetanse .
og intern kompetanse
4 Struktur Adaptiv Adaptiv Tverrfaglige team
Etablerte/tradisjonelle
Kontroll- og Egendefinerte KPI-er, KPI-er knyttet til

Egendefinerte KPI-er

belenningssystemer milepaler pasientbehandling (dvs.

produktivitet)
Samarbeidsorientert og

Nytenkning og Ta risikoInvestere. byege o nytenkendeDistinkt
eksperimenteringDistinkt oo videreutvikle 0’ igg tep P kultur utvikles ved &
6 Kultur kultur utvikles gjennom g pPXJop sikre tilharighet til ny

virksomheterKultur i ny enhet

konkrete leveranser og m ikke bli for distinkt

avdeling og bygge sterkt

overordnete visjoner og stolt, tverrfaglig
fagmiljo
VisjonaerBeskytte UtV1k11r_1gsor1entert81kre god YISJ oner,
7 Ledelsesrolle ansatteOppoverledelse ledelse i nye involverendeBygge
pp investeringerOppoverledelse  kultur og identitet
Finans

Den nye enheten (NyFin) ble opprettet med et mandat og en strategisk malsetting om & bidra til disrupsjon.
Kritiske oppgaver handler om & utvikle nye typer tjenester basert pa okt tilgjengelighet av informasjon. Ny
enhetsleder i finans (Fredriksen) er rekruttert fra en liknende enhet i konsernet, men har kort fartstid i finans.
Til gjengjeld har lederen utstrakt erfaring med innovasjon i store selskaper innenfor andre bransjer.
Fredriksen beskriver rammene for enheten som bedre etter omorganiseringen fordi den nye enhetene er mer
atskilt fra den etablerte bankvirksomheten. Bakgrunnen og behovet for 4 legge oppgaver som handler om
radikal innovasjon, i egne enheter, er ifelge den nye ledere:

[Tidligere] drev forretningsomradene fornyelse i sin portefolje, og da blir det i stor grad inkrementelle
forbedringer — det blir lite disrupsjon fra de enhetene som har store inntekter knyttet til det gamle.



Vi skal ikke slutte med [det etablerte], for det er jo fundingen for & kunne gjore dette [nye], men vi ma ogsa
se pa hva som kommer til & vokse, og hvorfor det er viktig for oss & vere en del av det.

Det er stor grad av usikkerhet rundt de nye produktene/tjenestene som skal utvikles:
Vi har ikke noe produkt enda ...

Fredriksen reduserer usikkerhet og avgrenser den diffuse oppgaven gjennom & knytte den opp mot bankens
strategi. Ved & prioritere de bransjer som banken tradisjonelt har satset pa, bygger den nye enheten pa noen
etablerte styrker og kompetanseomrader slik at det skapes en gjenkjennelse i det nye som skal utvikles.
Dette bidrar til entusiasme og stette fra konsernledelsen, som er en viktig interessentgruppe. Samtidig
arbeider Fredriksen internt i enheten med utvikling av fremtidsvisjoner samt med arrangement og aktiviteter
som sikrer en ner dialog med kunder.

En viktig oppgave som trekkes frem av Fredriksen, handler om 4 sikre seg autonomi. Dette oppfattes altsa
ikke som noe en fdr, men heller som noe som opparbeides over tid ved & bevise at det tenkes riktig i den nye
enheten.

Det trenger ikke & vaere store volumer, men det mé vaere gode beviser, ellers blir enheten kun et
kostnadssenter, og da blir de andre forretningsomradene irritert.

Dersom NyFin lykkes med sitt oppdrag, vil det skape et skifte i verdiskaping og verdikapring innad i
konsernet. Noen enheter vil miste kundekontakten, mens andre deler av virksomheten vil oppleve nye
muligheter. For enkelte enheter vil nye typer tjenester ogsé kunne virke kostnadsbesparende. Hele konsernet
vil dermed pa ulike méater kunne pévirkes dersom NyFin lykkes.

Det skjer et skifte i hvor og hvordan man skaper verdi, men dette har regulateren bestemt, sa dette skjer
uansett.

De mest apenbare avhengighetene ligger inn mot IT-organisasjonen som leverer informasjon til NyFin. Den
nye enheten er ogsa samlokalisert med IT inntil videre.

Vi er helt avhengig av [T-organisasjonen, for den informasjonen som vi skal gjere tilgjengelig, kommer
derfra.

De ansatte i NyFin har teknologisk kompetanse, og det er primaert denne typen kompetanse som blir viktig
ved rekruttering. Fredriksen er opptatt av at det trengs ansatte som kommer utenfra, slik at de kan supplere
den etablerte kjernekompetansen i finans.

En viktig utfordring handler om styringssystemer og maleparametere. Opplevelsen er at nye enheter far
mandat til & drive helt annerledes og bemannes med ny type kompetanse for & utvikle noe radikalt nytt, men
samtidig stilles det gjerne krav om avkastning (RoE). Szrlig ekonomiavdelingen ensker & benytte
tradisjonelle styrings- og rapporteringsparametere. En viktig lederoppgave handler derfor om & skjerme de
ansatte i den nye enheten fra etablerte styringsparametere samtidig som det skapes en trygghet hos
gkonomiavdelingen og de andre forretningsenhetene for at der er progresjon i den nye enheten.

De som finansierer, vil gjerne ha en dato for nér ting lanseres, og hvor mange kunder som kommer dagen
etter. Men det far de ikke! Og det er kjempefrustrerende [for dem].

Kulturen i den nye enheten bygges ifelge ny leder best ved & skape og vise til konkrete resultater — noe som
apenbart er vanskelig i en tidlig fase hvor der verken er produkter eller resultater. Men gjennom ulike type
arrangementer, bade interne samlinger hvor visjoner og overordnete verdier og ideer dreftes, og i meter med
kunder, formes kulturen i1 enheten til noe distinkt fra resten av virksomheten.

Slik Fredriksen beskriver lederrollen, handler det i stor grad om & beskytte avdelingen og ansatte fra krav fra
den etablerte organisasjonen — spesielt etablerte styringssystemer og maleparametere — samtidig som viktige
interessenter holdes lopende orientert. Konsernledelsen og finansdirekter er sentrale her. Selv om det i
oppgavens natur ligger noen apenbare avhengigheter til IT-avdelingen, ser det ut til & forst og fremst veere
relasjonen oppover Fredriksen mé sikre for & kunne levere pa mandatet og for a sikre seg tilstrekkelig
autonomi til & bygge opp det nye som noe helt distinkt.



Telekom

NyTele ble opprettet for & bygge opp nye forretningsmuligheter og vekstmotorer. Dette er ett av flere
virkemidler for & sikre radikal innovasjon samtidig som kjernevirksomheten styrkes ved inkrementell og
kontinuerlig innovasjon. Lederen i den nye enheten, Todesen, ser store muligheter i skjeringsfeltet mellom
det nye og det etablerte, og spesielt i noen av de internasjonale markedene. Mandatet fra konsernledelsen er
a skape noe uavhengig, autonomt og lettbent som kan bevege seg raskere enn de etablerte enhetene.

Oppgaven til den nye enheten handler i stor grad om & investere i nye vekstomrader. Todesen beskriver
arbeidet som folger:

Vi kjerer det private equity-inspirert. Vi [foretar investeringer] og lager et internstyre og setter pa plass
personer med ulike lederroller.

Todesen opplever & ha stor grad av autonomi knyttet til investeringene, men ser samtidig klare
avhengigheter fordi nye tjenester skal utvikles sammen med etablerte tjenester.

Omtrent 50 prosent av de ansatte kommer fra en tidligere avdeling. Denne hadde ogsa mandat til & utvikle
nye tjenester, men det skulle skje organisk og ved & utvikle tjenester pa toppen av (istedenfor sammen med)
etablerte tjenester. Rundt 25 prosent av staben er eksternt rekruttert, mens resterende 25 prosent er rekruttert
fra stab og forretningsenheter i den etablerte virksomheten. Todesen utdyper tenkningen bak dette:

Det er viktig at de som jobber her, forstar hvor [konsernet] kommer fra, samtidig som jeg trenger
fremoverlente profiler. De trenger a ha respekt for og kjennskap til kjernevirksomheten. De trenger & se
investeringene innenfor en kontekst av [konsernet]. Ellers blir vi bare litt artige personer som ikke har fnugg
av peiling.

Samtidig er det viktig & hente inn tilstrekkelig mange med annen bakgrunn. Todesen beskriver hvordan det
etter hvert blir enklere & hente inn folk som tenker helt annerledes. Disse blir satt i team sammen med andre
som har betydelig erfaring fra virksomheten.

Jeg trenger noen skarpe hoder innenfor stabsfunksjoner ... Nér det gjelder forstaelse for det
forretningsmessige, henter jeg fra forretningsenhetene.

Finansielle ressurser allokeres ved eksplisitte budsjetter. Rammen er begrenset og vanskelig & pavirke.
Ifelge Todesen har styringsmodellen etter hvert blitt god, men det krevde en del kamper for & dra det unna
det etablerte og sikre tilstrekkelig autonomi. De etablerte forretningsenhetene oppleves ikke som noen
utfordring for enhetens autonomi, tvert imot. Det som derimot oppleves som utfordrende, er
stabsavdelingene og konsernets policy, som bestar av regler og rammeverk for antikorrupsjon, code of
conduct, teknologivalg, sustainable supply chain og sé videre.

Policy er skapt for a ta vekk risiko, men de er ogsé ofte ganske spesifikke for [etablerte] tjenester. Der vil det
vaere storskalafordeler. Men de passer jo ikke for oss. Det skaper masse problemer nér de skal folges av oss.

Stabsavdelinger innenfor finans, HR og kommunikasjon beskrives som sardeles flinke folk, men de er
spesialiserte og har som hovedoppgave a betjene kjernevirksomheten. De er derfor i liten grad tilpasset sma,
nye, innovative enheter.

De har viljen, men ikke evnen, fordi de kjemper i det store systemet.

Todesen opplever det som krevende & f& forstéelse for at nye investeringer vil ta tid for de kaster av seg.
Dersom man ikke er vant til & se pa helt ny virksomhet, blir man ofte opptatt av etablerte maltall. Det gjelder
bade internt blant gkonomi- og finansfunksjonene og eksternt hos investorer.

Alle bersnoterte selskaper har en utfordring med & reallokere midler. Investorene mener at de selv er bedre
til & diversifisere ... Finansenheten [internt] er [ogsd mest] opptatt av eksisterende resultater. Cashflow her
og na og EBTDA-marginer.



Her har derfor administrerende direkteor og finansdirekter en viktig jobb & gjere. Todesen peker pa
viktigheten av at ny enhetsleder, administrerende direktor og finansdirektor ma vere helt samstemte for at
den nye enheten skal ha rammebetingelser til & kunne levere pa sitt mandat.

Det er veldig lett & skyte ned det nye, spesielt hvis vi blir malt pé lik mate som det etablerte ...
administrerende direkter mé pushe og fronte hardt og tydelig og med kontinuitet.

Ifalge Todesen er det tre ulike mater de kan jobbe pa mot investorene:

Vi kan jobbe med (1) & prove & overbevise dem, (2) & skape en track record, eller (3) & ga i krigen med dem,
som IBM og Walmart gjorde ved a slutte & betale ut store overskudd.

Kulturen i konsernet beskrives pa falgende mate:

Du ma vere skarp og analytisk. En strategisk tenker. Samtidig ma du fremsta som relaxed — og vere direkte
og utfordrende. Det er mangel pa hierarki, men allikevel s er der et hierarki. Dette kan vere frustrerende
for noen.

Nér det gjelder utvikling av en distinkt kultur i den nye enheten, peker Todesen pa noen fallgruver dersom
man gér for langt i den retningen. Konsernet har blandete erfaringer med dette. For eksempel ble det i en
tidligere enhet bygget en sé sterk intern stammekultur at det fremmedgjorde den etablerte virksomheten.
Dette vanskeliggjorde fornyelse fordi de nye tjenestene krevde samhandling med de etablerte enhetene.

Slik Todesen beskriver lederrollen, handler det i stor grad om & evne & jobbe innenfor det etablerte systemet.
Nye tjenester utvikles gjennom investeringer i nye eksterne muligheter, men for & lykkes med disse mé deler
av det etablerte koples tett pd mens andre deler ma holdes mer pa avstand. Nye muligheter kan fort bli
hemmet av systemer, regelverk og méleparametere som er utviklet for & sikre den etablerte virksomheten.
For & beskytte seg mot dette og sikre tilstrekkelig autonomi jobber ny enhetsleder tett opp mot
administrerende direktor, finansdirekter og de etablerte forretningsomradene. Det gjores aktiv bruk av en
rekke formelle og uformelle samarbeidsarenaer. Formelle strukturer som er satt opp for a sikre samarbeid, er
blant annet representasjon i ledergrupper og interne styrer. Lederrollen handler dermed i stor grad om a
jobbe oppover og sidelengs, i tillegg til & sikre god ledelse i investerte virksomheter.

Helse

Prosessen bak etableringen av NyHelse er fundamentalt forskjellig fra de to andre casene og viktig & kjenne
til for a forstd hvordan ledelsen arbeider. Den nye enheten er et resultat av en svert inkluderende toppstyrt
prosess som gikk over mange ar og resulterte i et styrevedtak. En prosjektgruppe arbeidet i neermere ti ar
med & utvikle og forankre konseptet og organisasjonsplanen. Da enheten ble etablert i 2014, var rammer og
ressursbehov godt forankret helt pa toppen i styret og ledelsen.

Mandatet til den nye enheten kan beskrives som & «snu pyramiden». Det er med andre ord en radikalt
annerledes méte a arbeide pa. Den nye enheten ble bygget opp ved siden av det etablerte, men det var et
nullsumspill slik at jo mer ressurser som ble allokert til ny enhet, jo ferre ressurser var igjen til de etablerte
enhetene. Malet med den nye enheten var bedre og mer effektiv pasientbehandling. Mer presise diagnoser
skulle settes raskere, og dette ville kreve bredde og tyngde ut i front. Mens etablerte enheter 1 stor grad
bestar av spesialisert kompetanse, skulle man her arbeide tverrfaglig og sikre at man hadde riktig
kompetanse tilgjengelig tidlig i behandlingsprosessen ved 4 satse pa bredde. Det var enighet om at man
skulle bygge lokaler som var egnet for den nye méaten a arbeide pa. Ressurser ble flyttet til den nye
avdelingen, og over 370 millioner kroner ble brukt til ombygging.

Det ligger i oppgavens natur at den vil kreve et tett samarbeid med etablerte enheter samtidig som disse vil
oppleve & miste ressurser. Tung forankring pa toppen og tydelige rammer var derfor viktigere for Halvorsen
enn & sikre sterst mulig grad av autonomi:

Den tunge forankringen pé toppen har veert helt avgjerende ... Det er styringsgruppen som har beregnet
ressurssituasjonen og hvor mange vi skal vare — det har jeg sluppet, heldigvis.



Den nye enhetslederen har lang erfaring fra virksomheten og randsonen av denne, men kom ikke fra de
etablerte enhetene som ville bli sterkest berert av endringen.

Jeg kom tilstrekkelig utenfra. Jeg var ikke innenfor de etablerte fagmiljoene, men jeg kjente mange av dem
veldig godt.

Noen menneskelige ressurser ble automatisk overfort til den nye enheten, mens de fleste ble rekruttert inn i

enheten. Halvorsen sé pé det som viktig at ledere og ansatte skulle soke seg til enheten pé grunn av et gnske
a arbeide pa en helt ny méate. Det ble rekruttert bade internt og eksternt, men det som var enda viktigere enn
hvor de nyrekrutterte kom fra, var muligheten til & bygge opp en stab med fast ansatte.

Det har veert viktig for meg & fa gjennom at vi ma ha egne leger i klinikken som er fast ansatt hos oss, slik at
vi kan fa en fast stamme hos oss. Sa kan vi gjerne fa rotasjoner, men vi ma ha en stamme vi kan basere oss
pa, som tror pé dette og er med pé dette og vil fa det til.

Fordi den nye avdelingen enda ikke har etablert sterk legitimitet eller status, ser Halvorsen et behov for &
rekruttere noen sentrale ngkkelpersoner med tung fagkompetanse. Faste stillinger brukes som et insentiv,
men i tillegg selekteres nye medarbeidere ut fra en eksplisitt tro pa det nye konseptet og en evne til 4 tile
utfordringer fra resten den etablerte organisasjonen.

Det som er viktig, er sterk faglig kompetanse og at de tror pa konseptet. De kommer jo ikke til duk og
dekket bord, sd de ma terre 4 std i den uroen som kan oppsta i en organisasjon som gir gjennom en voldsom
omveltning ... De som ansettes, mé vaere rimelig robuste.

Avdelingen har et langsiktig perspektiv pa kompetanseutvikling og er opptatt av & fa pa plass institusjonelle
strukturer og systemer som bidrar til dette.

Na spesialiserer vi oss. Dette har blitt et eget fag som er godtatt som ny spesialitet for legene, og vi har fatt
etablert en videreutdanning for sykepleiere. Det er en spesialitet som vokser ogsé ute i verden. Det blir
aksept for behov for breddekompetanse i front og at det ogsa er ok & kunne en god del om ganske mye.

Fremfor & sgke maksimal autonomi fremhever Halvorsen viktigheten av & ikke skape for stor avstand til de
etablerte enhetene:

Vi betjener jo de andre. Vi mé veare forsiktig og skape tillit og respekt ... Det har veert mange forsek pa
omkamper pa alle nivaer, og der har vert faglig motstand ... Jeg har sagt hele tiden at jeg tror at svarene
finnes i organisasjonen. Bare vi far lov til & bruke tid pa det, og at folk far diskutert det. At denne prosessen
har fatt modnes i organisasjonen, har veert viktig. At vi ikke har méttet gjore det raskt. Det har vert mye
lytting, masse lytting ... Men vi har vart konsepttro og holdt retningen.

Den nye avdelingen blir mélt pd samme méte som resten av sykehuset. Velkjente méltall har bidratt til at
enheten raskt kunne vise til mer effektiv pasientbehandling. Liggetid pa ny avdeling er i noen tilfeller
redusert med hele 74 prosent, samtidig som reinnleggelsesfrekvensen er redusert. Den tydelige og tidlige
effekten har virket positivt pa enhetens legitimitet. Samtidig skaper dette betydelige utfordringer fordi
sykehusfinansiering er delvis basert pa liggetid. Den innovative og mer effektive maten & organisere
helsetjenester pé resulterer i en reduksjon i sykehusets totale ressurssituasjon — noe som rammer samtlige
enheter negativt. Dette kan apenbart ikke lgses innenfor virksomheten, siden det krever endringer i
finansieringsmodellen.

Ledelsen i ELHelse jobber bevisst med & formidle tenkningen og mulighetene som ligger i den nye méten &
arbeide pa. Internt i enheten handler det om & utvikle en distinkt, men samarbeidsorientert og inkluderende,
kultur. Det gjores blant annet gjennom rekruttering av personer som er dedikert til den nye arbeidsmaten, og
ved & sikre fysiske omgivelser som tilrettelegger for tverrfaglig teamarbeid. Pa en rekke ulike méter seker
man & signalisere noe nytt og & skape tilherighet og en viktig teamfolelse. Istedenfor & smelte inn blant hvite
frakker pa et sykehus valgte man en annen farge pa sykehusuniformene.

Slik Halvorsen beskriver lederrollen, handler det i stor grad om & bygge opp noe radikalt nytt innenfor det
etablerte. Maten det gjares pa, er ved a legge til grunn et langsiktig perspektiv hvor kompetanse, tilhgrighet
og identitet bygges opp systematisk i den nye enheten, samtidig som det vises stor respekt for at dette vil



innebere et tap for noen av de etablerte enhetene. Den nye losningen har sterk forankring og stette fra
toppen, slik at oppoverledelse er ikke like fremtredende her. Lederrollen handler mer om & bygge opp
enheten ved & rekruttere personer som har tro pa konseptet, styrke til & std imot motstand fra resten av
systemet og evne til 4 legge til rette for utstrakt samarbeid, og som ensker & utvikle sin kompetanse innenfor
den nye spesialiseringen.

Drefting: Hvordan hiandteres avhengigheter til den etablerte
virksomheten?

Analysen ovenfor viser at ingen av de tre nyetablerte enhetene opplever at de er autonome. Nye enhetsledere
beskriver ulike typer avhengighet til den etablerte virksomheten. Dette tyder pa at det skal mer til enn en
stottende toppledelse for & lykkes med den tohendige lgsningen. Nye enhetsledere kan ikke operere
fullstendig autonomt, og selv om kompetanse innen entreprenerskap vil vere nyttig, er det vel s viktig &
kunne mangvrere innenfor det storre og mer etablerte systemet. Nye enhetsledere skal bygge opp en helt ny
og annerledes enhet, men ikke sa annerledes at den etablerte enheten stoter den vekk eller blir skeptisk til
samarbeid.

Ser vi nermere pa avhengighetene de tre nye enhetslederne beskriver, ser vi at disse ligger pa ulike steder.
Ledelsen i NyFin er avhengig av input fra den etablerte IT-avdelingen, men opplever ellers relativt stor grad
av autonomi og er ogsa opptatt av & sikre denne. Ledelsen i NyTele opplever at der er avhengigheter béade til
etablerte forretningsenheter og til den sentrale staben. Dette handteres ved a sikre autonomi langs noen
dimensjoner (spesielt til stab), samtidig som det legges opp til tett samarbeid med andre deler av den
etablerte virksomheten (forretningsenhetene og toppledelsen). Ledelsen i NyHelse ma operere med mange
typer avhengighet til det etablerte systemet — bdde kompetansemessig og finansielt. Behovet for &
samarbeide tett med etablerte enheter og sikre god forstéelse av det etablerte er like viktig som & sikre
autonomi: Ledelsen ma dermed kunne manevrere godt og ha tillit i det etablerte systemet.

Dersom den strukturelt delte lasningen skal gjore bruk av konkurransefortrinnet som ligger i & vaere en del
av et etablert system, vil der oppsté avhengigheter. Vi ser at disse figurerer pa ulike steder, og at de nye
enhetslederne héndterer dette pé ulike mater. Forskjellen kan til dels forklares ut fra ulik grad av endring.

I finans er disrupsjon en uttalt malsetting, mens dette er ikke tilfellet i NyTele og NyHelse. En eksplisitt
malsetting om disrupsjon kan egke behovet for autonomi, mens endringer som ikke har samme uttalte
malsetting om disrupsjon, tar sikte pd sameksistens og dermed vil ha andre behov. En alternativ forklaring
finner vi i entreprenerskapslitteraturen, som tilsier at dyktige entreprenearer bruker det de har tilgjengelig av
ressurser (Baker & Nelson, 2005; Ciabuschi mfl., 2012). Ledelsen i NyFin har kompetanse og erfaring innen
innovasjon og bruker sitt eksterne blikk pa virksomheten, mens ledelsen i NyTele og NyHelse har lang
erfaring fra sine respektive virksomheter og bruker denne kunnskapen til & manegvrere i systemet. I henhold
til denne typen tenkning er det dermed mindre viktig om ny leder er ekstern eller intern: Det handler mer om
hvordan tilgjengelige ressurser brukes pa en aktiv mate til & skape verdi.

Naér det gjelder hvordan nye enhetsledere mangvrer innenfor det etablerte systemet, finner vi ogsé noen
interessante likheter. Selv om de gjer forskjellige ting, driver samtlige nye enhetsledere frem fornyelse ved &
gjore tydelige koplinger til noe velkjent. I NyFin reduserer ledelsen usikkerheten ved det nye ved & kople
enhetens strategi pa konsernets satsningsomrader, som er velkjente og har lang historikk. I NyTele gjor man
bruk av kjente strukturer og kunnskap om «hva som virker her» og slik sett sikrer noe gjenkjennelig.
Involverende prosesser og bruk av kjente maleparametere er eksempler pa hvordan det gjores bruk av kjente
og ctablerte elementer i NyHelse. Dette er i trdd med endringsteori som tilsier at det er enklere 4 fa til
radikal fornyelse dersom man ogsa bygger pd noe som er kjent (Sonenshein, 2010). Dersom alt er helt nytt
og annerledes, kan det veere vanskelig & fa forstaelse og aksept for det nye.

Analysen tyder pa at nye enhetsledere i den tohendige losningen bruker mye tid p& oppoverledelse. De nye
enhetslederne jobber oppover for & skape forstaelse, aksept og trygghet rundt det nye — selv om det er
toppledelsen som i utgangspunktet har gitt mandatet om & fornye. Administrerende direkter og finans-
direkter er spesielt viktige interessenter som ma koples tett pa enheten for a sikre at den nye enheten far
gode rammebetingelser. Det handler om tilstrekkelige ressurser, autonomi og hensiktsmessige méle- og
styringsparametere. Oppoverledelse handler ogsé om & gjore toppledelsen i stand til & forsvare ressursbruk
overfor resten av virksomheten og eksterne investorer. NyHelse er unntaket her. Leder i NyHelse drev i



begrenset grad med oppoverledelse da denne studien ble gjennomfert, men det kan eventuelt forklares med
den grundige og mangearige forankringsprosessen i forkant.

Konklusjon

Den tohendige lasningen er en kjent organisatorisk modell som skal sikre radikal fornyelse samtidig som
dagens forretning ivaretas og videreutvikles. Et sentralt aspekt ved lesningen er at ansvaret for radikal
fornyelse skilles ut i en separat enhet som far lov til & utvikle seg helt annerledes enn den etablerte
virksomheten. I denne artikkelen har vi undersekt den tohendige lasningen fra den nye enhetsledelsens
perspektiv, og vi ser at en stor del av lederjobben handler om & héndtere avhengigheter til den etablerte
virksomheten. Den strukturelt delte losningen er med andre ord ikke sa delt og uavhengig som teorien skulle
tilsi. Studien peker pa ulike former for avhengighet og ulike mater disse kan héndteres pé, men ytterligere
forskning trengs for & bedre forklare hva som virker nar, og hvor utbredt disse typene avhengighet og
handteringsmatene er.

En stor takk til lederne for de nyetablerte enhetene som stilte opp til intervju og delte sin kunnskap og
erfaringer. Takk ogsd til anonym fagfelle for konstruktive og verdifulle innspill og kommentarer og til
FOCUS CiBiViCi ved SNF for finansiering.
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