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SAMMENDRAG

Gronn omstilling er et av de nyeste begrepene innenfor miljgsatsing i oljebransjen. Som de
fleste andre teorier som adresserer klimautfordringene, erkjenner ogsd gromn omstilling at
klimagassutslippene ma& ned. Studien fokuserer pé& eksisterende Dbedrifter i
oljeleveranderindustrien da det subjektivt, oppleves som nok fokus pa omstilling av

oljeselskaper.

Malet med denne oppgaven har vert & utheve noen fagomrider som igjen punktvis kan listes
som suksesskriterier for & lykkes med grenn omstilling.

Teorier som er benyttet for 4 besvare oppgaven er ressursbasert teori, strategier for
kunnskapsledelse i form av knowledge management og dynamiske kapabiliteter. Videre er
implementering av strategi, strategisk beslutningsprosess og transformasjonsteori for grenn

omstilling utdypet.

Valg av tema ble tatt ut fra vart stasted i oljebransjen med begrenset kunnskap om grenn
omstilling. Problemstillingen ble formulert &pen for & hente inn erfaringer og synspunkter fra
utvalgte respondenter. P4 denne maten har vi hatt muligheten til & trekke ut viktige punkter i de
nevnte fagomrddene. Med dette som bakgrunn har vi gjennom en kvalitativ studie sekt &

besvare folgende problemstilling:

“Hva er suksesskriteriene for d lykkes med gronn omstilling i oljeleverandorindustrien?”

Studiet er basert pa en kvalitativ forskningsmetode hvor vi har benyttet en eksplorerende
abduktiv tilneerming. Grunnen til metodevalget ble besluttet fordi det var erfaringene til
respondentene vi var pd jakt etter. Studien er basert pa Atte semi-strukturerte
forskningsintervjuer med respondenter fra bdde oljebransjen og stetteorganisasjoner mot olje-

og gass og fornybarbransjen.

Studien avdekker flere viktige kriterier som er essensielle for grenn omstilling, og konkluderer
med tre hovedpunkter som fremheves som avgjerende kriterier for & lykkes med grenn
omstilling. De tre hovedpunktene er: samarbeid i neringslivet- og virkemidler fra

myndighetene, kompetansesituasjonen og risikovilje hos beslutningstakere.



FORORD

Denne oppgaven avslutter vart tredrige masterstudie «Executive Master of Business and
Administration» ved Handelshegskolen UiS. Gjennom arbeidet med masteroppgaven har vi
fatt mulighet til & utnytte den kunnskapen vi har ervervet gjennom studietiden. Arbeidet med

oppgaven har veert utfordrende og til tider svaert krevende, men mest av alt spennende.

Forst og fremst vil vi rette en stor takk til vare 8 respondenter som tok seg tid til & stille til
intervju og som ville dele sine erfaringer og verdifull kunnskap med oss. Takk ogsa til
Neringsforeningen i Stavanger som satte oss pa spor av bedrifter med kunnskapsrike

respondenter.

Vi vil ogsd fa rette en spesiell takk til var veileder Marte Solheim, for kontinuerlig stotte,

konstruktive tilbakemeldinger og gode diskusjoner.

Vi ensker til slutt & takke familie, venner, kolleger og medstudenter som har vert gode

stottespillere, gitt oss forstaelse og har bidratt for at vi kunne gjennomfere oppgaven.

Stavanger 11.06.2021



KAPITTEL 1 INNLEDNING

I dette kapittelet vil vi forklare bakgrunnen for valg av tema til oppgaven, presentere

problemstillingen og nedvendige avgrensninger samt strukturen for oppgaven.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Gronn omstilling er et av de nyeste begrepene innenfor miljesatsing i oljebransjen. Det er et
begrep som til stadighet gjentas av norske politikere og fagmiljeer. Samtidig som det er et
begrep som mangler en klar og tydelig definisjon, kan man anta at ulike akterer legger ulik
betydning i hva grenn omstilling er. Som de fleste andre teorier som adresserer

klimautfordringene, erkjenner ogsd gronn omstilling at klimagassutslippene ma ned.

Miljedirektoratet har utviklet et miljemal som innebarer at Norge har lovfestet et mél om & bli
et lavutslippssamfunn 1 2050. Her inngér at den viktigste kilden til utslipp av klimagasser er
bruk av fossile energikilder som olje, gass og kull (Miljedirektoratet, 2021). Basert pa dette, ser
vi at det blir lagt et stort press pa oljebransjen som den sterste bidragsyteren for a klare & na
omstillingen. Grunnen til at dette er spennende & utforske er blant annet fordi at utslipp av
klimagasser forer til global oppvarming. Dersom verden ikke lykkes i & kutte utslippene
betydelig de narmeste arene, vil det veere svert stor risiko for at klimaendringene vil fa
alvorlige og vidtrekkende konsekvenser. En annen grunn for at temaet er spennende & utforske,
er fordi det kan se ut som det ligger en begrensning i oljeleveranderindustrien som hindrer
omstillingen 1 & akselerere. Vi har derfor bestemt oss for & dykke dypere ned i hva som kan
vaere suksessfaktorene for underleveranderer i oljeindustrien for & lykkes med en omstilling til

a tilby grennere produkter og tjenester.

1.2 Problemstilling og avgrensning

P& bakgrunn av dagens situasjon som forklart over, samtidig som begge er ansatte i oljerelatert
naring, var omstillingsutfordringen et naturlig valg med tanke pa tema og aktualitet for var
masteroppgave. Vi mener det er spennende & fa innsikt i hvilke faktorer som ma vare til stede
og kanskje ogsd fa innblikk i hva som hindrer underleveranderer i oljebransjen & starte den
gronne omstillingen. Problemstillingen var ble derfor satt til:

“Hva er suksesskriteriene for & lykkes med gronn omstilling i oljeleveranderindustrien™?



I studien er det synspunkter og erfaringer vi sgker og ensker & beskrive. For & finne
suksesskriteriene har vi tatt utgangspunkt i noen temaer som danner vart teoretiske rammeverk.
Her inngér strategisk kunnskapsledelse som i denne oppgaven er basert pa dynamiske
kapabiliteter og knowledge management. Videre inngar kompetanse, strategisk

beslutningsprosess, transformasjonsteori og implementering av strategi.

Oppgavens hensikt skal bidra til videre forskning péd temaet gronn omstilling og hva som ber
forskes mer pa for & tilrettelegge for videre akselerasjon i omstillingen hos underleveranderer i

oljebransjen.

Oppgaven er avgrenset til Norge og oljeleveranderbransjen. Grenn omstilling 1 denne
oppgaven er knyttet til bade det & fa eksisterende produkter og tjenester med lavere
klimaavtrykk samtidig som den ogsé fokuserer pa oppstart av nye strategier for nye “grenne”

produkter og tjenester.

1.3 Disposisjon

Kapittel 2 setter agendaen for oppgaven og introduserer til oppgavens kontekst og bakteppe.
Her introduserer vi det gronne skiftet, Parisavtalen og hvordan dette spiller seg ut i
leveranderindustrien.

Kapittel 3 er et teorikapittel hvor vi presenterer vart teoretiske rammeverk for oppgaven. Her
inngdr teori om strategiske beslutningsprosesser, introduksjon til strategi og
konkurransefortrinn. Videre drar vi inn pa strategisk kunnskapsledelse med dybde innen
ressursbasert teori (RBT). Deretter dynamiske kapabiliteter som er basert pa RBT-teorien. Vi
forklarer deretter knowledge management og gjor en sammenligning av de to sistnevnte
teoretiske perspektiver for & finne forskjeller og likheter. Deretter forklarer vi teori om
transformasjoner og implementering av strategi. Avslutningsvis oppsummerer vi teorien koblet
til gronn omstilling.

Kapittel fire bestir av en detaljert beskrivelse av vare valg av forskningsmetode og design. Vi
beskriver og skildrer ogsé hele prosessen rundt utarbeidelse av intervjuguide og innsamling av
data.

Kapittel fem er dedikert til analyse av innsamlet data og presentasjon av funn.

Kapittel seks drefter funnene som ble gjort, og kobler de opp mot vért teoretiske rammeverk.

Kapittel syv konkluderer vi oppgaven basert pa analysen og dreftingen i foregdende kapitler.



KAPITTEL 2 KONTEKST

2.1 Det gronne skiftet

Gronn omstilling er definert i det store norske leksikon som “Grent skifte, eller grenn
omstilling, og betyr generelt forandring 1 mer miljovennlig retning. Begrepet har forelopig
ingen presis definisjon, men har fatt fotfeste i spraket og er mye brukt bade 1 politisk retorikk
og 1 mediene” (SNL, 2021). Begrepene gronn omstilling og grent skifte er to begreper som
omhandler det samme. Vi har i denne oppgaven valgt & bruke gronn omstilling. Derimot er

gront skifte beholdt i tekst fra sitater og fra andre kilder hvor gront skifte er benyttet.

Pa Zerokonferansen 1 2013 ble begrepet “Det grenne skiftet” introdusert. Dette var
arskonferansen til den norske miljevernorganisasjonen Zero. Begrepet skulle beskrive de
endringene som skjer ndr gkonomi, politikk og teknologi beveger seg i samme klimavennlige

retningen (Zero, 2013).

For Norge handler det gronne skiftet om hvordan petroleumsavhengigheten kan reduseres, og
at utvikling og vekst ma skje i andre eksisterende og i nye naringer (Innovasjonstalen, 2021).
Hovedmélet er at Norge skal bli et lavutslippssamfunn innen 2050. Det er en stor operasjon og
vi ma omstille oss for & kunne bli et samfunn hvor vekst og utvikling skjer innenfor naturens

talegrenser (Klima- og Miljedepartement, 2020).

Malet for 2050 er netto null utslipp av klimagasser. I Klimaloven fra 2018 star det beskrevet;
Malet skal vaere at Norge skal bli et lavutslippssamfunn i1 2050. Med
lavutslippssamfunn menes et samfunn hvor klimagassutslippene, ut fra beste
vitenskapelige grunnlag, utslippsutviklingen globalt og nasjonale omstendigheter, er
redusert for & motvirke skadelige virkninger av global oppvarming som beskrevet i
Parisavtalen 12. desember 2015 artikkel 2 nr. 1 bokstav a.

Malet skal veare at klimagassutslippene i 2050 reduseres i storrelsesorden 80 til 95
prosent fra utslippsnivéet i referansedret 1990. Ved vurdering av maloppnéelse skal det
tas hensyn til effekten av norsk deltakelse i det europeiske klimakvotesystemet for

virksombheter. (§ 4)

Allerede innen 2020 hadde Norge som mal & kutte de globale utslippene av klimagasser
tilsvarende 30% av Norges utslipp 1 1990. Om Norge kom 1 mél med utslippene innen 2020 vil

vi ikke fé svar pa for i1 lopet av 2021, men dessverre ser det morkt ut. I Aftenpostens artikkel fra
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2019, forteller Statssekreter Sveinung Rotevatn at det kom frem av regjeringens forslag til
statsbudsjett at klimamalene for 2020 ikke kunne nds - og at Norge var milelangt unna & na
malene for 2030 (Gjerde & Serenes, 2019). Det kommende mélet, innen 2030, er at Norge skal
vaere klimangytralt. Det vil si at norske utslipp av klimagasser skal fra 2030 motsvares av
klimatiltak i andre land og at man ikke slipper ut mer klimagass i atmosferen enn det man

greier & fange opp eller fjerne (FN-sambandet, 2020).

Den storste kilden til CO,-utslipp 1 2018 var olje - og gassbransjen med sine 14,2 millioner
tonn av totalt 52 millioner tonn. I denne naeringen har utslippene okt med 7,13% siden 1990
(SSB, 2020).

Det hevdes at ansvaret md flyttes og bli delegert til den gjeldende og riktig sektor for
problemstillingen, slik at de som star ansvarlig kan kjenne péa ansvaret for resultatene. Anja
Bakken Riise, leder i Framtiden for vare hender, sa i et intervju til E24 at det & gi Milje- og
klimadepartementet oppgaven alene, og at ikke alle statsrddene ble inkludert og matte sta til
ansvar for sine sektorer, kan ha pavirket resultatet (Hovland, 2019). Resultatet hadde gjerne
blitt annerledes hvis fokuset hadde okt nir noen ble stilt direkte ansvarlig, men det kan ikke
vises til noen argumenter for utsagnet. Videre nevnte Riise at “samferdselsministeren, olje- og
energiministeren og naringsministeren burde ha et svar pad hvordan deres sektor skal kutte
utslippene. Det at vi ikke har fétt plassert ansvaret pa tvers av statsrader og departement, tror

jeg gjor at vi ikke klarer 4 nd malene vare” (Hovland, 2019).

For & tydeliggjore tiltakene som ble satt inn for & nd malet 1 2020, og tiltakene som né er satt

inn 1 forbindelse med malet for 2030, vil vi vise til bade “Klimakur 2020” og “Klimakur 2030

Figur 1; “Klimakur 2020” (Hovland, 2019) ble presentert i 2010. Den viser utviklingen og
endringer som har skjedd fra 1990 og frem til 2020. Det kommer tydelig frem av figuren at en
endring innen klima- og miljearbeidet ikke skjedde for rundt &r 2007. Da kom flere faktorer pa
banen, som for eksempel innenlands utslippsreduksjoner, kvotekjop fra utlandet og
overordnede klimamal. Det har siden den gang blitt et storre og sterre fokus pa omradet rundt
klimautfordringene samfunnet star overfor. Figuren skulle ellers vise historisk norske utslipp,
hvor man gikk fra 59 millioner tonn om ingenting ble endret, til ned mot 45-47 millioner tonn
hvis Norge nddde malet sitt (Hovland, 2019). Ettersom det i 2019 virket merkt rundt resultatet
om & komme i mal med planen for 2020, ble det satt opp en mer detaljert plan for a nd malet for

2030, ogsé kalt “Klimakur 2030”.
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Figur 1: «Klimakur 2020»
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Figur 2: “Klimakur 2030 (Miljedirektoratet, 2020) har utredet tiltak for alle ikke-kvotepliktige
utslipp, og ble laget i hdp om & eke sjansen til & lykkes med mélene neste gang.
I “Klimakur 2030” ble mulige utslippsreduksjoner og tiltakskostnader for 60 ulike klimatiltak
analysert og figuren viser at det er mulig & kutte halvparten av ikke-kvotepliktige utslipp av
klimagasser innen 2030. Tiltakene kan til sammen kutte utslippene med 40 millioner tonn
CO,-ekvivalenter i kommende tidrsperiode (NVE, 2020).
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Figur 2: «Klimakur 2030»
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2.2 Paris-avtalen

I Paris 2015 ble det under FNs klimatoppmete utarbeidet en avtale som forpliktet alle
medlemsstatene til 4 kutte klimagassutslippene sine. Denne omtales som Paris-avtalen. Det som
gjor avtalen spennende er fordi alle medlemslandene 1 FN har godtatt avtalen. Formalet er at
den globale temperaturen ikke md stige med mer enn 2 °C, og helst ikke mer enn 1,5 °C i
forhold til nivaet for industrien. Alle medlemslandene forplikter seg til & arbeide mot dette
malet. Et annet viktig punkt 1 Paris-avtalen er at partene er enige om at utslippstoppen av
klimagasser ma nas fortlepende (Paris-avtalen, UNFCCC, 2015, s. 4). Avtalen bygger pé et 5
ars syklus lep. Det forste malet, i 2020, var at alle parter skulle sende sine planer for
klimatiltak. Dette er ogsd kjent som “nasjonalt bestemte bidrag” (NDC - Nationally determined
contributions). Norge var det tredje landet i verden som sendte inn sine klimamal. Gjennom
klimaavtalen med EU, har Norge allerede forpliktet seg til & samarbeide om a redusere
utslippene med minst 40% innen 2030 fra referansedret 1990. Hovedmaélet er 4 redusere
utslippene med minst 50%, opp mot 55 % sammenlignet med 1990-nivaet (Klima- og
Miljedepartement, 2020).

Neste mal for alle som deltar i Paris-avtalen er 4 fremlegge transparente rapporter innen 2025

over tiltakene som er gjennomfort (Paris-avtalen, UNFCCC, 2015).
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2.3 Leveranderindustrien

I 2019 laget Ernst & Young en rapport pa oppdrag fra Klima- og Miljedepartementet, hvor de
skulle fremstille statusen pd grenn omstilling 1 Norsk naringsliv. Her kom det frem at vi har en
vei & gd, men de fleste har begynt i det sma. For & nd mélene for bade 2030 og 2050 er vi

avhengig av at alle deltar og gjor sin del der det er mulig.

Det kommer frem fra rapporten gjort av Ernst & Young at olje- og gassbransjen er den storste
og viktigste naringen 1 Norge. Bransjen omfatter en rekke forskjellige akterer som er direkte
eller indirekte involvert i olje- og gassutvinning (2019, s.14). Hvert selskap har bade direkte og
indirekte utslipp. Direkte utslipp er av egne operasjoner, mens indirekte utslipp er gjennom
kjop og salg av produkter og tjenester. Det er ofte de direkte utslippene som far mest fokus, da
dette er utslipp selskapene har mest kontroll over, selv om det mest vesentlige fotavtrykket ofte
stammer fra indirekte utslipp. Fokuset pa reduksjon av direkte utslipp fra produksjon er i
verdensklasse, men fokus pd de indirekte utslippene fra produktet er ikke nok til & sikre gronn
omstilling. F& har klimafokus pé effekten av produktet i bruksfasen, selv om dette kan fore til
forretningsmuligheter. Sirkulare losninger kan fore til at avfall fra en bransje kan bli en ressurs
for en annen bransje (EYs rapport, 2019, s.10). For & nd mélene er man nedt til & se pa helheten

av utslippene.

NTNU-forsker, Kjartan Steen-Olsen, anbefalte 1 2015 syv tiltak man som privatperson kunne
gjennomfore for & f4 en mer klimavennlig hverdag. Eksempler pa tiltakene var alt fra en kjottfri
dag, effektiv dusjing og & redusere inneklima, til & ta en flyreise mindre i1 aret. Han fortalte at
det totale arlige klimafotavtrykket per nordmann var 10,5 tonn CO,-ekvivalenter. Etter hans
kalkulasjoner pa disse syv tiltakene kom han fram til at hver nordmann kunne redusere sine
utslipp med 780 kilo CO,-ekvivalenter (Agdestein, 2015). Av hans beregninger kommer det

godt frem at dette ikke vil utgjere en stor forskjell for & nd malene som er satt.

Silje Skjelsvik, klimastrateg i Sweco, fortalte at det vil vaere umulig for oss som privatpersoner
a std for hele omstillingen. “Hver nordmann produserer gjennomsnittlig 15 tonn CO, éarlig.
Hvis vi skal nd malet til 2050, ma hver enkeltperson 1 Norge ligge i underkant av 2 tonn CO,.
Det vil si en reduksjon pé 13 tonn CO, 1 aret” (Skjelsvik, S., Equinor podkast, 2020). Selv med
a fjerne all transport, bo 1 en liten leilighet og kun varme opp en liten del, slutte & dusje og gjor

alt man kan som person for & spare miljoet, vil man fremdeles ikke klare & redusere utslippene
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med 50%. Dette pd grunn av varene man kjoper inn ikke er klimavennlig nok og de fleste
varene vil ha en bakenforliggende historie som medfelger utslipp. Bade produksjonen av
varene og transporten av disse, medferer utslipp som vi som privatperson ikke kan unnga,

uansett hvor gkologisk bevisst man blir pd sine innkjep (Equinor podkast, 2020).

Den storste jobben ligger derfor hos naringene som har sterst pavirkningskraft. Men for &
komme helt i mal, m& underleveranderene komme inn pd banen. Mye ligger under de indirekte
utslippene. Blir det satt fokus pa de indirekte utslippene, kan man lettere komme 1 mal til bade
2030 og 2050.

Som underleverander er det viktig & fa med seg markedsendringene som en grenn omstilling
forer med seg, og de er avhengig av klare og tydelige krav for & skape et marked for innovasjon
og omstilling av sine leveranser. Likevel er miljokrav til leveranderene sjelden knyttet konkret
til klimagassutslipp eller lavutslippsteknologier. Gjennom samarbeid, og med konkrete krav til
leveranderer, kan naeringslivet hjelpe med a skape et marked for grenne tjenester og produkter,
og tilrettelegge for at leveranderer utvikler nye lesninger, rdvarer og innsatsfaktorer (EYs
rapport, 2019, s.10). Det kan stilles krav til operasjonelle faktorer som kan fore til mer
utslippseffektive arbeidsmuligheter, bade i1 deres produksjon og nér produktet tas i bruk. Det er
dessverre bruken av produktet som stér for de sterste utslippene, og som tidligere nevnt gér ofte
fokus pa eget direkte utslipp, og underleveranderene far ingen konkrete krav & forholde seg til.
Det ber jobbes aktivt med & forbedre logistikken hos leveranderer og partnere, og hjelpe med
utvikling av lesninger som kan redusere klimagassutslipp fra bruk av egne produkter (EYs
rapport, 2019, s.18). Statusrapporten som ble gjort av Ernst & Young 1 2019 viser at kun de
storste selskapene har satt mal for & utvikle lesninger knyttet til produksjon av drivstoff basert
pa hydrogen, naturgass og/eller drivstoff basert pa biomasse. Né er det viktig at resten begynner

a folge etter.

Med dette som kontekst for var oppgave, ser vi behovet for & dykke dypere i hvordan

underleveranderer i oljebransjen kan omstille sine operasjoner og dermed redusere utslipp av

CO,.



15

KAPITTEL 3 TEORIDEL

Dette kapittelet tar for seg relevant teori som skal besvare var problemstilling. Vi har delt
teorikapittelet opp 1 fire underkapitler med tilherende delkapitler som reflekterer vart teoretiske
rammeverk. Forste delkapittel gir en introduksjon til strategi hvor det tas utgangspunkt i teorier
basert pa flere teoretikere gjennom siste arhundre. Deretter beveger vi oss mot strategiteorier til
nyere tid. Slik kommer vi inn pa viktige endringer og paradigmer i strategiteorien. Dette kan
relateres til natidens leveranderselskaper i oljebransjen som er i et samfunn 1 endring mot en
gronn omstilling.

Andre delkapittel tar for seg strategiske beslutningsprosesser, beslutninger under usikkerhet og
beslutningstakning. Her kommer vi inn pa hva som ma ligge til rette og hvilke prosesser som
kan benyttes for 4 ta en beslutning. Herunder kommer ogsd punkter som risikoaversjon og
psykologiske faktorer.

Tredje delkapittel inneholder teori vedrerende det grenne skiftet, hvor vi kommer inn pé
lavutslippssamfunnet og teknologi og fornybare energikilder.

Siste og fjerde delkapittel forklarer implementering av strategiske endringer og viktige aksjoner
som ma ivaretas for & sikre at en ny strategi iverksettes pa best mulig méte.

Teorien vil vere til hjelp for & knytte opp funn mot et resultat i slutten av oppgaven. Begreper

vil bli forklart og definert under hvert delkapittel.

3.1 Strategi

Strategi er 1 denne oppgaven definert som “den langsiktige retningen til en organisasjon”
(Johnsen, Whittington, Scholes, Angwin & Regnér, 2017, s.4). Michael Porter, som er en av de
mest siterte innenfor dette feltet, definerte strategi som; “Konkurransestrategi handler om &
vaere annerledes. Det betyr & bevisst velge et annet sett med aktiviteter for & levere en unik
blanding av verdi” (Porter (1996) s.60). Michael Porter fokuserte pa de bevisste valg,
differensiering og konkurransekraften. Alfred D. Chandler sin definisjon baseres mer pa en
logisk strem av fastsettelse av mal og allokering av ressurser til gjennomfering. “Fastsettelse av
langsiktige mél og kortsiktige mal for en bedrift, samt vedtakelse av handlingsmater og
tildeling av ressurser som er nedvendige for & gjennomfoere disse mélene” (Johnson et al., 2017,
s.4). Teoretiker Peter Drucker mente strategi handler om hvordan en organisasjon skal vinne og
definerte det som “et selskaps teori om hvordan oppna konkurransefortrinn”(Johnson et al.,
2017, s.4). Henry Mintzberg pé sin side mente at strategi er mindre sikkert, og benyttet heller

ordet “menster” pa a illustrere at strategi ikke nedvendigvis felger en bevisst og logisk valgt
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plan, men at strategien dukker opp pa et mer ad-hoc vis. “et menster i en strom av
beslutninger” (Johnson et al., 2017, s.4). Med dette i bunn har man en viss forstaelse fra hvor
begrepene og teorien stammer fra. Man kan dermed bruke dette som et springbrett til & forsta

de ulike nye kunnskapsledelses- strategier som er forsket pa den senere tid.

3.1.1 Konkurransefortrinn

Michael E. Porter beskriver 1 sin bok om konkurransefortrinn (1985, s.21) at
“konkurransefortrinn bygger pé hvilken verdi et foretak kan skape for sine kunder, og hvor mye
denne verdien overstiger foretakets selvkost for & skape den”. Porter (1985) har ogsé beskrevet
teorien om de fem konkurransekreftene som er en strukturell analyse av bransjen og kreftene i
markedet. Nyere strategiteorier har fulgt utviklingen i samfunnet det siste drhundret, som har
gétt fra hidndlagde produkter til industrialisering og masseproduksjon av produkter, til & na
introdusere natidens digitale verdenen med full digitalisering, kunstig intelligens,
fullintegrasjon og “big data”. “Big data” er forenklet sagt, ny teknologi som gjer det mulig &
analysere storre og mer komplekse datamengder hurtigere og mer neyaktig enn tidligere
(Andersen & Bakkeli, 2015). Porters konkurransefortrinn har vart en dominerende teori som er
tilpasset det industrialiserte samfunnet. Det har tidligere blitt lagt vekt pd eiendeler som
eksempelvis maskiner, har vert det mest verdifulle i en organisasjon. Den senere tid er det
menneskene 1 en organisasjon som besitter kunnskap og kompetanse som er det mest verdifulle

1 en organisasjon.

3.1.2 Ressursbasert teori (RBT)

Ressursbasert teori (the resource-based view) er en av de mest aksepterte teoretiske
perspektivene innen strategifaget (Newbert, 2007). Teorien fokuserer pd hva som er de interne
arsakene til en organisasjons varige konkurransefortrinn. Dette er i motsetning til Porter (1985)
som plasserte pavirkningsfaktorene til en organisasjons konkurransekraft pa utsiden av
organisasjonen. Edith Penrose (1959) var en av de forste teoretikere som anerkjente viktigheten
av ressurser ndr det kommer til organisasjonens konkurranseposisjon. Hun argumenterte at
arsaken til en organisasjons vekst, er maten bedriften anvender ressursene sine pa (Penrose,
1959). Det mest kjente bidraget basert pa Penrose, var Barney (1991) som blir ansett som den
forste formaliseringen av den tidligere svert fragmenterte ressursbaserte litteraturen. Barney
(1991) argumenterte for to avgjerende attributter ved ressurser. Den forste er heterogene
ressurser og den andre er immobilitet. Disse attributtene sett i sammenheng, gjor det mulig for

en organisasjon a inneha et ressursbasert konkurransefortrinn (Barney, 1991).
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Med attributten heterogene menes at organisasjoner innenfor en gitt bransje ma vere
heterogene med tanke pa hvilke ressurser de konkurrerer med, her menes at organisasjonene
har ulikt ressursgrunnlag og unike ressurser som i1 det minste gjor at de kan opprettholde
midlertidige konkurransefortrinn (Barney, 1991). Med attributten immobilitet menes at
ressursene ikke er perfekt mobile i den betydning at de ikke uten videre kan flyttes eller
kopieres fra en organisasjon til en annen — ikke uten at det medforer sé store kostnader enn at

det vil vaere en fordel for andre & gjore dette (Barney, 1991).

I tilknytning til dette mente Barney (1991) at dersom en ressurs skal kunne skape et langvarig
konkurransefortrinn, mé ressursen vere si kostbar for konkurrentene a kopiere at dette ikke

ville lonne seg. I tillegg ber den heller ikke veare enkel & substituere.

Flere teoretikere har i etterkant kritisert RBT teorien for den manglende forklaringen pa
hvordan organisasjoner gér fra & identifisere verdifulle ressurser, til & realisere verdien av disse.
Flere forskere, deriblant Newbert (2007) argumenterte for at hvorvidt en organisasjons
verdifulle ressurser vil kunne skape et konkurransefortrinn, er avhengig av bedriftens evner til &
allokere og implementere disse 1 organisasjonen.

Barneys (1997) publiserte rammeverket VRIO 1 1997 der han argumenterte for at i tillegg til &
inneha ressurser som er verdifulle (valuable), sjeldne (rare) og ikke-imiterbare (inimitable), ma
bedriften ogsé vere organisert (organized) pa en slik méte at den er i stand til & utnytte det fulle
potensialet til disse ressursene for & kunne oppnd et varig konkurransefortrinn. Barney
presiserte videre at implementeringsferdighetene som & serge for riktig ressursutnyttelse,
inkluderte organisatoriske komponenter som struktur, kontrollsystemer og incentivsystemer
(Barney, 1997). Samme &r som Barney publiserte VRIO-rammeverket, presenterte Teece,

Pisano og Shuen teorien om dynamiske kapabiliteter (1997).

3.1.3 Dynamiske kapabiliteter (DK)

Teorien om dynamiske kapabiliteter (DK) er videreutviklet basert pa kritikk til den kjente
ressursbaserte teorien som sto sentralt 1 de siste tre tidrene nér det gjaldt & forklare hvordan
konkurransefortrinn oppnds. Utgangspunktet for ressursbasert teori er at det er gjennom
bedriftenes interne ressurser at disse fortrinnene oppnds (Barney, 1991). Teorien om
ressursbasert teori er kritisert for & veare relativt slapp til & forholde seg til endringer i
omgivelsene. Dette har gitt utspring til teori om DK. Ifelge Teece, Pisano & Shuen (1997)

handler DK om organisasjonens evne til & handtere innovasjon og omgivelsesendringer, og
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setter sokelyset pd hvordan organisasjonsledelsen skaper mekanismer og prosesser som
tilpasser organisasjonen til endringer. Kunnskap om hvordan slike endringsevner kan utvikles
og utnyttes, kan dermed gi viktige bidrag 1 forbindelse med & bedre en bedrifts

konkurranseevne og resultat.

Terminologien dynamisk refererer til kapasiteten & fornye kompetansen for & oppna kongruens
med endrede forretningsmilje. Visse innovative responser er nodvendig nar timing er kritisk,
teknologiske endringer skjer raskt og den naturlige fremtidige konkurrent og markedssituasjon
er vanskelig & fastsld. Terminologien kapabiliteter eller evner legger vekt pa nekkelrollen til
strategisk ledelse som hensiktsmessig ma tilpasse, integrere og rekonfigurere interne og
eksterne organisatoriske kunnskaper, ressurser og funksjonell kompetanse for & matche et

marked 1 endring (Teece et al., 1997).

Madsen (2009); Winter (2003); Zahra, Sapienza & Davidsson (2006); Zollo og Winter (2002)
belyser skillet mellom ordinzre kapabiliteter og DK ved at de ordinzre kapabilitetene er
bedriftens evne til & lase problemer/oppgaver eller oppné et resultat, mens DK er sett pad som
evnen til & endre og rekonfigurere ordinere kapabiliteter. En slik oppfatning kan hjelpe med &
forsta skillet mellom ordinare kapabiliteter og DK. For eksempel vil evnen til & drive
produktutvikling (en ordinzr kapabilitet) ikke vere det samme som evnen til & endre disse

produktutviklings-kapabilitetene (en dynamisk kapabilitet).

DK kan defineres som “organisasjonens evne til & integrere, bygge og omkonfigurere interne
og cksterne kompetanser for & imetekomme raskt skiftende miljeer. DK gjenspeiler en
organisasjons evne til & oppnd nye og innovative former for konkurransefortrinn gitt
stiavhengighet og markedsposisjoner” (Leonard-Barton, 1992, s.111-125). En annen definisjon
gitt av Zollo og Winter (2002, s.340) foreslar folgende: “Dynamiske kapabiliteter er et
vedvarende lert monster av samlede aktiviteter som organisasjonen systematisk genererer og
endrer dens operasjonelle rutiner for 4 forbedre effektiviteten”. Denne definisjonen knytter DK
til at det er aktiviteter organisasjonen utferer som resulterer i evner som gjor organisasjonen
mer dynamisk. Et godt poeng er at definisjonen sier noe om at det er laerte aktiviteter og ikke
tilfeldige méter & tilpasse organisasjonen pd. Madsen (2009, s.4) har etablert en definisjon som
vi stetter oss til som er basert pa flere forskjellige teoretikere innen DK som foelger; «Laerte

ferdigheter som setter bedriften i stand til a anskaffe, integrere, fornye og omforme interne og
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eksterne bedriftsressurser og ordinare kapabiliteter pa en méte forutsatt og ansett formalstjenlig

av bedriftens hovedbeslutningstaker(e)».

DK har ifelge Mosakowski og McKelvey (1997) blitt kritisert for & vaere beskrevet i vage
termer, som for eksempel «rutiner for & leere rutiner», & vaere tautologisk, endelast gjentagende
og dessuten ikke a vare operasjonaliserbart. Eisenhardt og Martin (2000) har imidlertid
kritisert DK for & mangle empirisk fundament. Dette synet blir imegtekommet av Keupp, Palmié
og Gassmann (2012), som ettersper flere studier som undersgker hvordan virksomheter skaper
og tilpasser ressurser og rutiner pa en dynamisk maéte. I flere tiar har det vert etterspurt en
bedre forstdelse for organisatorisk innovasjon, fordi det krever andre beslutningsprosesser og
ressursallokeringer enn teknologisk innovasjon (Keupp et al. 2012). Kritikken fra Keupp et. al.
(2012) kan forstas dithen at det ma vies mer forskning mot hvordan de dynamiske evnene i en

organisasjon kan implementeres for & gke organisasjonens prestasjoner og ytelse.

3.1.3 Knowledge Management (KM)

Flere kunnskapsbaserte teorier har utviklet seg etter starten pa den digitale balgen i samfunnet.
KM kan forklares som en systematisk koordinering av organisasjonens teknologi, prosesser,
ansatte, og organisatoriske struktur for a tilfere en verdi gjennom innovasjon og gjenbruk av
tidligere erfaringer og kunnskap (Dalkir, 2005, s.27). En annen definisjon pa KM hentet fra
artikkelen til Greiner, Bohmann og Krcmar (2007, s.4) inkluderer alle aktiviteter som benytter
kunnskap til & oppna organisatoriske mal for & mete utfordringer med miljeet samt & vaere
konkurransedyktig i markedet. KM er ment for & hjelpe organisasjoner til & bli raskere, mer
effektiv eller mer innovative enn konkurrentene. Det er ogsd argumentert at KM er et
nedvendig onde pa grunn av pakrevde endringer i samfunnet som globalisering av konkurranse,

hastigheten pa informasjonsdeling og aldring av kunnskap (Greiner et al. 2007, s.4).

Sentralt 1 vitenskapen om kunnskap star skillet mellom eksplisitt og taus kunnskap. Dette
skillet er viktig & forstd for & trekke sammenhenger mot dagens organisasjoner i endring. De to
japanske organisasjonsteoretikerne Nonaka og Takeuchi (1995) forklarer forskjell pa taus og
eksplisitt kunnskap som foelgende:

Eksplisitt kunnskap kan bli uttrykt i for eksempel ord, formler, og begreper. Det kan ogsa
kommuniseres og deles videre i form av hard data og vitenskapelige formuleringer, koder,

prosedyrer og regler.
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Taus kunnskap er 1 motsetning ikke lett synlig og vanskelig a fa uttrykt muntlig. Videre fastslar
Nonaka og Takeuchi (1995) at nekkelen til 4 tilegne seg taus kunnskap er gjennom erfaring.
Den grunnleggende antakelsen basert pa Nonaka og Takeuchi (1995) er at menneskelig
kunnskap skapes og utvides gjennom kontinuerlig sosial interaksjon mellom taus kunnskap og
eksplisitt kunnskap. Den tause kunnskapen er ofte tett knyttet til komplekse oppgaver (for
eksempel fortolkning av ekonomiske trender) og er derfor vanskeligere & sette ord pa i1 formelle
organisasjonsprosedyrer.

Greiner et al. (2007) forklarer i1 sin artikkel at taus og eksplisitt kunnskap deles inn i to
forskjellige =~ KM-strategier: Personaliseringsstrategien  og  kodifiseringsstrategien.
Kodifiseringsstrategien har som mal 4 samle inn kunnskap, lagre den i databaser, og gi
kunnskap 1 en eksplisitt og kodifisert form. En slik gjenbruk av eksplisitt kunnskap kan spare
organisasjonen for tid og penger og bidra til effektivitet. Ifelge Greiner et al. (2007) fungerer
kodifiseringsstrategien best i organisasjoner som har en overordnet selskapsstrategi ved a
effektivisere prosesser. I motsetning fungerer personaliseringsstrategien best 1 organisasjoner
som har en overordnet selskapsstrategi som krever produkt og prosessinnovasjon. Ved en
omstilling kan denne teorien vere relevant for & utnytte ressursene og kunnskapen man allerede

besitter for & gjennomfore endringen.

Knytter man KM-strategier til dagens samfunn, ser vi at flere og flere organisasjoner er
avhengig av riktig bruk av KM for 4 fremme innovasjonshastigheten og fremme effektivitet.
Samtidig er det viktig & reflektere over at strategier som KM ikke skal implementeres i en
hvilken som helst organisasjon. Det skal tilpasses hva selskapet selger til sine kunder, hvilken
type mennesker de ansetter og ekonomien i selskapet. KM anbefales ikke & implementeres
fordi det er “kjekt & ha”.

Basert pa ovenstédende ser vi at organisasjoner som er klar over sine kunnskapsressurser har en
verdifull, unik ressurs som er vanskelig a etterligne og kan vare utnyttet for & oppna et

barekraftig konkurransefortrinn (Alavi & Leidner, 2001).

3.1.4 Integrering av perspektivene KM og DK

Et sentralt bidrag innenfor sammenligning av de to perspektivene kommer fra Easterby-Smith
og Prieto (2008) hvor de i sin artikkel argumenterte for at det finnes attributter som er
sammenfallende for begge perspektivene, samtidig som de viser til hva som er de distinkte
forskjellene. Denne forskningen kan vise til viktige hovedpunkter for problemstillingen til

oppgaven. Bade ved organisering av kompetanse og kunnskap i en organisasjon, bruk av
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teknologi som programvare for kunnskapsdeling, og samtidig det & anerkjenne hvilken
kompetanse organisasjonen besitter. Dette kan vare avgjerende punkt for videre innovasjon og

utvikling mot grenn omstilling.

Distinkte attributter for KM

KM har i litteraturen fokusert pd IT baserte verktoy og systemer hvor infrastrukturen i KM har
vert som en kanal til kodifisering av kunnskap for organisasjonen. Videre er det blitt kritisert
av teoretikere for at tekniske losninger ikke kan gi full forstielse for komplekse lasninger
(Easterby-Smith & Prieto, 2008; Bender & Fish, 2000). P4 den andre side blir det ansett av
Easterby-Smith og Prieto (2008) hvor viktig sosiale prosesser er, og dermed ledelse av
mennesker 1 sosiale nettverk og grupperinger innen organisasjonen for 4 handtere utfordringer
med & dele taus kunnskap. Det ber tas initiativ for & vare bevisst og opptatt av prosessene med
a utvikle, dele og bruke taus kunnskap, ferdigheter og kompetanse. KM er ogsé kritisert for &
mangle strategiske og taktiske ferdigheter for & bli likestilt med en selskapsstrategi
(Easterby-Smith & Prieto, 2008; Vera & Crossan, 2003).

Distinkte attributter for dynamiske kapabiliteter

Mesteparten av litteraturen innenfor DK viser til at organisasjoner ma bruke og fornye sine
materielle og immaterielle ressurser og evner for a opprettholde konkurransefortrinn i et
marked med hurtig omstilling. Det kritiske aspektet er for organisasjoner a4 ha evner til &
identifisere marked i endring for & kjenne behovet og se muligheten for & gjennomfore
transformasjon av rutiner, som rekonfigurerer ressursene til verdiskapning av betydning

(Easterby-Smith & Prieto, 2008).

Sammenfallende aspekter av KM og DK

Easterby-Smith and Prieto (2008) konkluderte med at organisatorisk lering kan gi en mulighet
for & forene innsikten fra bade KM og DK. Et annet omrdde som er sammenfallende, er vist
gjennom flere forskningsartikler, og representerer eksplorerende og utnyttelse av eksisterende
kunnskap som dermed kan knyttes til innovativ og effektivisering av kunnskap i en
organisasjon (Easterby-Smith & Prieto, 2008).

Sist men ikke minst er det ogsa identifisert at det finnes kritiske kunnskapsressurser for begge
tilneerminger som er gjeldende for & opprettholde konkurransekraft. Deriblant nevnes en
egenskaper som personlige ferdigheter og kunnskap, fysiske tekniske systemer, strukturelle- og

ledelsessystemer samt kulturelle verdier og normer (Easterby-Smith & Prieto, 2008).
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3.2 Strategisk beslutningsprosess

En beslutningsprosess kan sees pa som en sekvens av hendelser og aktiviteter som forer til en
beslutning. Selve beslutningen er resultatet av en beslutningsprosess (Enderud, 1989).
Mintzberg, Raisinghani og Theoret (1976, s.246) mener at strategiske beslutninger er “viktige i
form av aksjoner tatt, ressurser forpliktet til eller hvilken presedens som er satt”. Det som
skiller beslutningsprosesser fra hverandre, er variasjonen av vanskelighetsgraden. Enten
mengden med informasjon, eller like gjerne manglende informasjon, konsekvensen av et valg
og antall valg som skal tas. Hvilken type problem man star ovenfor har ogsa noe a si for
beslutningsprosessen. Det betyr at problemene kan variere i vanskelighetsgrad (Schiffman,

Kanuk & Hansen, 2008).

Jones et al. (1992, som referert i Elbanna, 2006, s.4) identifiserte tre hovedutfordringer for &
gjennomfore rasjonelle beslutningsprosesser. Det forste er at organisasjonene gjerne ikke har de
nedvendige ressursene for & soke etter og analysere relevant informasjon. Det andre er at
beslutningstakerne kan ha begrensede kognitive evner og den tredje viser til at ledere kan vere
bekymret for & endre eller forstyrre organisasjonens eksisterende politiske struktur og hvordan

da handtere konsekvensene av endringene.

Janis (1989, som referert i Elbanna, 2006, s.4) papeker at ledere muligens vil ta noen snarveier
for & overvinne kognitive begrensninger, hovedsakelig tilfredsstillende og enkle
beslutningsregler. Det andre er de grunnleggende fasene av problemidentifisering, utvikling og
utvalget, hvor det for mange av beslutningstakerne er det vanskeligste punktet. Her gar de
gjennom flere runder med mulige utfall av prosessen. Det tredje pavirker problemets
kompleksitet, eller vanskelighetsgraden som Schiffman et al. (2008) kaller det, og at konflikten

blant beslutningstakere ofte kan pévirke beslutningsprosessen.

En annen faktor som ikke pavirker beslutningsprosesser, men som utsetter prosessen er a
oppné konsensus blant beslutningstakerne. Vroom (2000, s.85) forklarer at det & prioritere en
felles forstéelse og enighet for & oppnd konsensus vil ofte bremse beslutningsprosessen, da

man bruker betydelig flere timer enn ved en direkte beslutningstakning.

3.2.2 Beslutninger under usikkerhet

Beslutningsteori er en metode for & prioritere alternativer, ta valg og beslutninger under
usikkerhet (Marchau, Walker, Bloemen & Poppert, 2019). Malet med beslutningsteori er a
hjelpe til med & velge blant handlinger og ta valg hvor utfallet ikke er helt forutsigbart.
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Hendelser i fremtiden vil péavirke konsekvensene av handlinger som blir gjort i dag, men
mélsettingen vil alltid vere 4 maksimere forventet nytte (Parmigiani & Inoue, 2009, s.33).
Beslutninger er basert pa bade empiriske relasjoner, data, teorier, folelser og kunnskap og vil
pavirke valget man tar (Marchau et al., 2019, s.94). Valgarkitektur kan ogsé trekkes inn og
forklarer nar, om og hvordan vi tar valg. Arkitekturen er kjent fra adferdsekonomien, hvor
studiet av hvordan presentasjonen og innflytelse har noe a si pd valget som blir tatt av
forbrukerne (Sunstein, 2015, s.5).

Konkurranse er ogsa en av pavirkningene og konkurranseusikkerhet og konkurrenters mottrekk
er absolutt en undergruppe av usikkerhet (Mamelund, 2020). I denne sammenheng nevnes ofte
Porters fem konkurransekrefter. I Mamelunds artikkel (2020) er beslutningene sett fra en
okonomisk vinkel. Beslutninger blir ofte tatt ut fra et skonomisk stasted og Mamelund nevner
realopsjon som et eksempel pa konkurransepavirkninger.

Keynes’ filosofi fra 1921 argumenterte at man burde legge dagens situasjon til grunne hvis man
ikke hadde gode argumenter eller bevis, eller hvis tilliten til disse var lav.

En realopsjon vil si en investering satt pd hold eller som har blitt utsatt, men som vil kunne
endres dersom konkurransesituasjonen gjor at man ber gjennomfere investeringen for
konkurrentene. Usikkerhet kan ogsa henge sammen med risikoaversjon, som vil si en persons
motvilje til & ta risiko, eller en preferanse for sikker inntekt over usikker inntekt.

De fleste er som oftest mer komfortable med kjente sannsynligheter enn ukjente
sannsynligheter, og for noen smerter tap mer enn gevinst gleder (Kahneman & Tversky, 1979).
3.2.6 Beslutningstakning

Belsutningstakning er & identifisere ulike muligheter og valg man har ut fra beslutningstakerens
verdier og preferanser. A ta et valg innebarer at det er flere alternative valg/opsjoner & vurdere,
og i et slikt tilfelle onsker vi & identifisere s& mange alternativer som mulig. Man ensker &
velge det som har sterst sannsynlighet for suksess og det som passer best med egne mél, ensker

og verdier (Harris, 1998).

Beslutningstakning kan av Schiffman et al. (2008) oppfattes pd flere méiter, men de av storst
betydning er; det ekonomiske synet, det emosjonelle synet og det kognitive synet (s.71).
Beslutninger er normalt forbundet med rasjonalitet. Den normative beslutningsteorien har til
hensikt & maksimere nytten ved valget og redusere risiko og tap. Det gkonomiske synet tar
utgangspunkt i at mennesker er rasjonelle og tar fornuftige beslutninger. Med et stort
informasjonsgrunnlag med den normative beslutningsteorien har beslutningstaker en

forutsetning til & ta en logisk og riktig beslutning (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s.168).
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Ironien er at de fleste beslutninger i menneskers hverdag ikke tas med et sdkalt ekonomisk
utgangspunkt, selv med all informasjon tilrettelagt (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s.168). Det

forer oss videre til beslutninger tatt ut fra et emosjonelt stésted.

Det emosjonelle synet forklarer hvordan et individs beslutninger kan pavirkes av bade folelser
og impulser (Schiffman et al. 2008 s.73). Beslutninger basert pa folelser og impulser kan vare
vanskelig a identifisere ettersom de er ubevisste. Det & la folelsene styre handlingene blir ofte
assosiert som noe negativt, fordi konsekvensene kan vere negative nar det ikke er tatt
rasjonelle beslutninger. Realiteten er at humeret, folelsene og impulsene vare pévirker oss 1
mye storre grad enn vi tror, og det som er likt for oss alle er for eksempel frykt, glede, hép og
sorg. Det emosjonelle synet forklarer beslutninger med minimalt eller ingen mental
informasjonsbehandling, som vil si innenfor og utenfor bevisst oppmerksomhet, bade viljestyrt

og ufrivillig (Schiffmann et al. 2008. s.73).

Det siste synet er det kognitive synet (Schiffman et al. 2008 s.74). Kognitive evner er de
hjernebaserte ferdighetene vi trenger for & utfore bade sma og store oppgaver, og dette synet ser
pa mennesker som informasjonsbehandlere. Det er selvfolgelig ikke sannsynlig at mennesker
skal klare & samle og behandle all informasjon tilgjengelig til enhver tid. Mennesker har en
begrensning i hvor mye informasjon som kan registreres, lagres og brukes. I det kognitive synet
fungerer mennesker derfor med en “’begrenset rasjonalitet” (Kaufmann & Kaufmann, 2016,
s.171). Mennesker vil ta beslutninger uavhengig om de har delvis eller fullstendig oversikt over
alternativene som finnes. Individet soker forst og fremst etter informasjonen som er tilgjengelig
for dem, og vil derfor godta alternativer som er tilstrekkelig eller tilfredsstillende nok

(Kaufmann & Kaufmann, 2016, s.171).

3.3 Det gronne skiftet

Det grenne skiftet vil si en generell forandring i en mer miljevennlig retning, og Bjartnes
(2015) beskriver det gronne skiftet som “en kontinuerlig pdgéende, uavvendelig, og ustoppelig
prosess, som innebarer reduserte klimautslipp og forbedret ressursproduktivitet i alle

samfunnssektorer og samtidig byr pa nye muligheter for verdiskapning” (s. 23).

Holm (2015) forklarer det grenne skiftet som en optimistisk fortelling om et transformativt
skifte. Det gronne skiftet er drevet frem av nye preferanser, holdninger og mater til hvordan vi
skal lese klimaproblemene pa, samtidig som man tar i1 bruk teknologiutvikling og

markedskreftene som eksisterer.
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3.3.1 Lavutslippssamfunnet
Som tidligere nevnt under kontekst er mélet til Norge 4 bli et “lavutslippssamfunn” innen 2050.
“Lavutslippssamfunnet” er et velbrukt begrep som definerer hvordan Norges baerekraftige

fremtid skal se ut.

For & forklare hvordan en barekraftig overgang fra et “fossilt samfunn” til et
“lavutslippssamfunnet” kan gjennomferes, kan transformasjonsteorien benyttes. Denne
overgangen vil kreve store endringer. For & kunne redusere de globale klimaendringene som
verden star ovenfor ma viktige samfunnsomrdder som energiproduksjon, transport og
matproduksjon endres drastisk hvis overgangen skal lykkes. Slike strukturelle endringer kalles
sosio-tekniske overganger. Det innebarer politikk, teknologi, marked, infrastruktur,
forbruker-praksis, kulturell mening og vitenskapelig kunnskap ettersom de omhandler

endringer i den generelle ssmmensetningen av de nevnte samfunnsomradene over (Geels, 2011,

s. 24).

Transformasjoner mot et barekraftig samfunn har noen spesielle kjennetegn som gjor dem
unike og skiller dem fra en del andre historiske overganger. Bearekraftige overganger er for det
forste malrettet mot det direkte arbeidet rundt & bekjempe miljo- og klimatrusler, mens
historiske transformasjoner ofte har veaert fremvoksende. Private akterer har som oftest
begrensede midler og insentiver til baerekraftig arbeid, ettersom maélet vil vere til et felles gode
og ikke et konkurransefortrinn for selskapet. Det blir ofte ikke ansett som en god investering,
og det vil derfor veere avgjerende at myndighetene og sivilsamfunnet adresserer problemet. Det
ma fremmes offentlige goder, skonomiske rammeforhold mé endres og det ma stottes opp om
den grenne neringen og det gronne arbeidet (Geels, 2011). Forskere har observert begynnende
omstillingsprosesser, men ogsa de papeker at det innen enkelte bransjer finnes motstand mot
endring, eller at bedrifter selv setter begrensede ressurser pa omstilling. Logikken bak offentlig
stotte til utslippsreduksjon ber bli enda tydeligere og ses i sammenheng med andre og nye
muligheter hvor norsk kompetanse og erfaring kan gjenbrukes. Slik kan klimapolitikken,
sammen med andre politikkomrader, bidra til en omstilling i en mer barekraftig retning innen
norsk ekonomi, bdde gkonomisk, miljemessig og sosialt. For & gke hastigheten i utviklingen er
det derfor viktig med insentiver som kan vere med pa & vise retningen for en grenn omstilling

(Innovasjonstalen, 2021).
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Baerekraft har vart og er et mye omdiskutert konsept som ogsa kan tolkes som tvetydig. Det vil
derfor vere uenigheter rundt retningen pé barekraftige transformasjoner, fordeler og ulemper

med lesningene og hvilke politiske virkemidler som skal tas i bruk (Geels, 2011, s.25).

Et annet kjennetegn som gjor barekraftige transformasjoner unike, er at de fleste losningene
ikke gir &penbare eller tydelige fordeler. Igjen kommer dette av at barekraft er et kollektivt
gode og dermed scorer ofte slike overganger lavere pd kost/nytte vurderinger sammenlignet
med etablerte teknologier. Det kan derfor vaere mindre sannsynlig at miljevennlige losninger vil
erstatte eksisterende lgsninger uten de ekonomiske rammebetingelsene, som for eksempel at
skatt, og subsidier endres. Endringer av rammebetingelser vil kreve en endring i politikken,
som vil medfere en politisk drakamp mellom de som vil beholde det eksisterende systemet og

de som jobber hard for en berekraftig overgang (Geels, 2011, s.25).

Et tredje kjennetegn pd en barekraftig transformasjon, er at de samfunnsomrédene hvor de
trengs mest, som transport, energiproduksjon, jordbruk og matproduksjon, oftest er dominert av
store selskap som olje- og gasselskaper, bilprodusenter, mat-og drikkeprodusenter og
supermarkeder. Store virksomheter som dette har ofte komplementere eiendeler som
spesialisert produksjonskapasitet, erfaring med store testforsek, tilgang til distribusjonskanaler,
nettverk for serviceytelse, og rimelig tilgang pa teknologi. Med disse fordelene har de sterre
virksomhetene en sterkere posisjon enn en pionervirksomhet, som dessverre er de som oftest er
forst ute til & utvikle nye berekraftige teknologier. Sannsynligvis vil ikke de store selskapene
vere de forste lederne innenfor barekraftstransformasjoner, men deres engasjement og
involvering, sammen med deres fordeler og ressurser, kan hjelpe til & akselerere forskning og

utvikling av miljevennlige innovasjoner (Geels, 2011, s.25).

Det disse tre kjennetegnene antyder er at barekraftige overganger handler om et samspill
mellom teknologi, skonomi og markeder, politikk og makt og kultur og offentlig opinion. For &
forklare teorier om barekraftige transformasjoner ma det forst legges vekt pa deres

flerdimensjonale karakter, og dynamikken i strukturelle endringer (Geels, 2011, s.25).

Man kan ut av dette se at dersom Norge skal bli et lavutslippssamfunn innen 2050 inneberer
dette en omfattende omstilling i forhold til dagens samfunn.

3.3.2 Teknologi og fornybare energikilder

Som Geels (2011) nevner er teknologi en stor del av en barekraftig omstilling. Men - de

nedvendige omstillingsprosessene skjer ikke av seg selv. Man vil vere avhengig av en
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teknologi som kan hjelpe oss innen fornybare energikilder. Karbonfangst- og lagring (CCS -
Carbon capture and storage) brukes slik at CO, «fanges» opp som del av energi- eller
industriproduksjonen. Gassen blir lagret pd en spesiell mate slik at den ikke slipper ut i
atmosfaren. CCS forkortes ogsa noen ganger som CCUS, der u-en star for «utilization» eller
bruk. Gjennom CCUS blir CO, brukt i nye produkter og tjenester istedenfor & lagres (Energi og
Klima, 2020). Ved bruk av denne teknologien kan utslippene fra industrien i Norge reduseres til
om lag 2-3 millioner tonn CO,-ekvivalenter 1 2050, men dette vil kreve mer forskning og

utviklingsarbeid (Miljedirektoratet, 2014, s.8).

Rundt 80% av verdens energibruk er dekket gjennom fossile energikilder, og behovet for energi
er stadig skende. Den energipolitiske utfordringen blir & balansere en positiv gkonomisk vekst
samtidig som arbeidet med & redusere klimagassutslippene fortsetter (Finansdepartementet,
2017).

Utfordringen rundt dette teamet er at dagens energiproduksjon ikke samsvarer med malet i
Paris-avtalen. Det sdkalte “togradersmalet”, hvor maélet er at gjennomsnittstemperaturen i
verden ikke skal stige med mer enn 2°C, og helst ikke over 1,5°C, hvis man ensker & unngé de
storste konsekvensene ved klimaendringene. Avhengigheten av energi og behovet for &
redusere klimagassutslipp ser i utgangspunktet ikke ut til 4 samsvare. Om utslippsmélene fra
Paris-avtalene skal nds, ma den ekende energiproduksjonen komme fra andre kilder enn de
fossile energikildene som blir benyttet i dag. Energibehovet ma dekkes av fornybare
energikilder istedenfor tradisjonelle fossile brensler, ettersom det forventes en ekning i
energibehovet de neste arene. Det er her de naturressursbaserte naeringene ma komme inn som
en del av lesningen pd denne utfordringen, og som vil gi mulighet for en ny, barekraftig
verdiskaping og sysselsetting i Norge. Slike nye muligheter kan for eksempel vere batteri eller
hydrogen, og vil forhdpentligvis med tiden drives frem av samfunnets barekraftige omstilling

(Innovasjonstalen, 2021).

En gronn omstilling er absolutt nedvendig hvis malet om & bli et lavutslippssamfunn skal
kunne gjennomferes og vare vedvarende. Konsekvensene en grenn omstilling vil ha for
neringslivet er komplekse. Det vil kreve en radikal innovasjon og omstilling 1 de
naturressursbaserte naringene, og sarlig nar det gjelder klimamal mé endringer skje i raskt
tempo (Innovasjonstalen, 2021). Det er vanskelig a se at omstillingsprosessene gér hurtig nok.

For & unngé at det kun forblir et politisk mal, ma disse omfattende omstillingsprosjektene ligge
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til grunn. En klar og tydelig klimapolitikk er helt nedvendig, og ikke minst et nert samarbeid

med andre land som har tilsvarende ambisjoner om 4 bli et lavutslippssamfunn.

3.4 Implementering av strategi

Implementering kan beskrives som iverksetting eller realisering av de planer organisasjonen
har (SNL, 2020). Ledelsen i1 organisasjoner bruker normalt betydelig med tid pa & utforme en
strategi som vil fungere i det markedet de konkurrerer i, men mange bruker dessverre for liten
tid pd & implementere strategien (Edinger, 2012). Det er et fatall personer i organisasjon som
utarbeider strategien, og den kan se godt planlagt og gjennomferbart pé papiret. Utfordringen
for mange organisasjoner kan vare & fa strategien fra papiret til & fungere i virkeligheten. En

slik prosess kan vare krevende for bade ledelsen og organisasjonen (Edinger, 2012).

Organisasjonens evne til & omsette en strategi til aksjoner er viktig i forhold til mekanismer
som knytter strategier vedrerende markedsforing til organisasjonens prestasjoner (Huber,
2010). Implementeringen er uten tvil avgjerende for at strategien skal bli en suksess.
Falkenberg (2006) papeker ogsd dette, samt legger til at forholdet mellom formuleringen av
strategien og implementeringsprosessen er kompleks og er avhengig av hverandre for lykkes.
Fordi implementering er vesentlig for organisasjonens resultat med strategien, blir det lagt ned
atskillig med tid og penger for 4 gjore prosessen effektiv og lennsom. Dessverre ser man ofte at
strategiimplementeringen feiler helt eller delvis, og havner derfor langt bak forventningene
ledelsen hadde nar de startet prosessen (Huber, 2010). Ifelge Huber (2010) mé organisasjoner
vare oppmerksom pé ens egen evne til 4 implementere den strategien man formulerer. Mulgan
(2010) forklarer at implementeringsprosessen sannsynligvis vil lykkes dersom det eksisterer en
sterk kobling mellom strategiformuleringsprosessen og selve implementeringen. Dette kan

bidra til klare ansvarsforhold og involvering av farre ledd i organisasjonen.

Hvordan ledelsen opptrer er en av de viktigste faktorene for implementering av strategi. En god
leder er en som far de ansatte til & folge i samme retning, samtidig som ledelsen ogsa knytter
band til organisasjonens interessenter og aksjonarer (Fuller & Green, 2015). Ledelsens evne til
a styre, blir sett pa som en avgjerende faktor for effektiv og suksessfull implementering av
strategi. Dersom dette blir gjort darlig, vil implementeringen av strategien fa et darligere
resultat (Kaplan & Norton, 2004).

Johnson et. al. (2017) forklarer viktigheten av strategisk endring har med ledelse & gjore. De

papeker videre at det & gjore opp en status for bedriftens nasituasjon, med bakgrunn i & finne ut
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hvor villig den er til endring, er steg en. Deretter ma man adressere hvilke krefter som

motvirker endring og hvilke som bidrar til endringen. (Johnson et. al. 2017).

En ovenfra og ned tilnerming til strategisk endring anser mellomledere som ansvarlige for
implementering av den strategiske planen pé toppnivd. Deres rolle er & pase at ressursene er

allokert og kontrollert pa en riktig mate for & observere prestasjoner og oppferselen pa de

ansatte. (Johnson et. al. 2017).
Videre uthever de fire roller for & lede en strategisk endring.

Den forste rollen er radgivere. Disse har ofte gode indikasjoner pa hva som skjer i markedet
eller teknologiske endringer som kan vere innlysende for endring. Det kan ogsa vare lettere

for rddgivere & identifisere hva som blokkerer for endring i organisasjonen.

Den andre rollen som er viktig for strategisk endring, er & gjore strategien meningsfull. Her
inngédr at mellomledere er de som skal forklare og gi endringen en mening for resten av
organisasjonen. Det er derfor avgjerende at mellomledere forstdr og foler eierskap til den
strategiske endringen. Mellomledere kan derfor anses som en avgjerende faktor for & knytte

sammen avstanden mellom toppledelsen og resten av organisasjonen.

Den tredje rollen er nytolkning og justering av strategiske svar som kommer. Med det menes at
mellomledere som har den daglige kunde og leverander kontakten samt kontakt med ansatte
skal vere kvalifisert til & tolke og justere strategiske endringene for 4 tilpasse den optimalt til

organisasjonen.

Den fjerde rollen er lokal mellomledelse. Denne rollen er spesielt viktig for selskaper med flere
avdelinger eller eksempelvis butikkjeder hvor det da ber vare en lokal mellomleder som er

ansvarlig for den strategiske endringen. (Johnson et. al. 2017).

3.5 Sammendrag

Det teoretiske rammeverket er basert pa at utgangspunktet ligger i underleveranderer som
innen kort tid mé starte omstilling for & endre sine produkter og tjenester med lavere
klimautslipp eller bevege seg inn pd nye markeder for fornybar energi. Nar vi snakker om
omstilling sd snakker vi ogsd om innovasjon. Utnyttelse og endring av eksisterende
kompetanse og erfaringsoverforing kan gi ekt innovasjon, derfor har vi valgt & fokusere pa
strategier for kunnskapsledelse som ressursbasert teori, dynamiske kapabiliteter og knowledge

management. Dynamiske kapabiliteter knyttes opp til gronn omstilling med tanke pa hvordan
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organisasjoner kan endre sine kapabiliteter 1 takt med et marked i omstilling mot “grenne”
produkter og tjenester. Knowledge management kan benyttes i gronn omstilling til & utnytte
den erfaringen som ligger i organisasjonene og sette det i1 system slik at taus kunnskap kan bli
omgjort til eksplisitt kunnskap via systemer og effektivisering av prosesser. Organisatorisk
leering handler om at ansatte i en bedrift er i stand til & tilegne seg ny kunnskap og erfaringer.
Dette er et sammenfallende aspekt av de to teoretiske perspektivene (DK og KM). Kompetanse
er derfor et nokkeltema i den grenne omstillingen. Hvorvidt det er erfaringsoverfering, endring
av eksisterende kapabiliteter eller nyervervet kunnskap direkte fra universiteter er usikkert,

mulig det er kombinasjon.

Hilde C. Bjernland, professor fra BI, kommenterte 1 foredraget “Tid for omstilling” for
Neringsforeningen den 26.03.2021 at fremtiden er kunnskap og teknologi. Videre legger hun
vekt pa at det & kunne erverve seg ny kunnskap, kritisk tenking, analysering og 4 kunne
argumentere betyr mye i denne sammenheng. Kritisk tenkning og erverving av kunnskap er noe
av det som studenter laerer seg ved et langt studium innenfor realfag og teknologiske fag, og vil
vaere et gode som kommer pé kjopet ved & utdanne flere innenfor denne fagretningen. I tillegg
nevnte Bjernland (2021) ogsa viktigheten av 4 arbeide 1 team pa tvers av fagdisipliner, som en
evne for a bidra til synergier i bedrifter i omstilling. Figur 3 under viser Norge referert med rod
pil, hvor det fremkommer at Norge utdanner et langt lavere antall studenter med master of
science enn resten av verden. Kort forklart er master of science pa norsk tittelen for
mastergrader i realfag som teknologiske fag. Herunder kommer utdannelse av eksempelvis
fysikk, kjemi, biologi, matematikk, IT, elektronikk, nanoteknologi og teknisk kybernetikk.
Basert pa figuren kan vi forstd det slik at dersom gapet pa denne typen utdannelse blir for stort i
Norge, kan den globale omstillingen akselerere i fart og Norge havner bakpéd. Da tenker vi

innenfor bade teknologi og ingenierkompetanse.
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Figur 3: “Er Norge klar for en teknologirik verden?”
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Et annet viktig ledd i denne sammenheng, er at organisasjoner ma f til ledelse av kunnskap og
teknologi som et ledd i omstillingen.

Videre er strategisk beslutningsprosess tatt med i oppgaven da det ofte starter med en ledelse
som ma planlegge en strategisk endring. Dersom informasjonsgrunnlaget ikke oppleves
tilstrekkelig og man ikke kan se en sunn gkonomisk avkastning, kan det oppleves risikofylt a ta
en beslutning om omstilling.

Avslutningsvis er implementering av strategi tatt med da det knyttes til hvordan best sette en ny
strategi ut 1 virkeligheten. Dette er avgjerende for & komme 1 mal med en strategisk plan mot

gronn omstilling.
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KAPITTEL 4 METODE

I dette kapittelet skal vi gjore rede for valgene vi har tatt rundt forskningsmetode og
datainnsamling og prosessen vi har vert igjennom.

T vid forstand er metode noe mer enn undersgkelsesteknikker. Det er laeren om 4 samle inn,
organisere, bearbeide, analysere og tolke sosiale fakta pa en systematisk mate slik at andre kan
kikke oss i kortene, dvs. prinsippet om etterprevbarhet star sentralt i den vitenskapstradisjon
som dominerer dagens samfunnsforskning” (Halvorsen 1989, s. 15). All forskning som skal
kunne bli omtalt som forskning ma inneholde en neyaktig og riktig skildring av verktey som er
benyttet for & komme frem til resultatet. Metode kan defineres som Halvorsen (1989) beskriver
under og som gir en god innfering i hva metode betyr. “Metode er den hdndverksmessige siden
av vitenskapelig virksomhet, eller mer presist l&ren om de verktey som kan benyttes for &
innsamle informasjon” (Halvorsen, 1989, s.15). P& bakgrunn av dette har vi prevd a utvise evne

til struktur, troverdighet og benyttet riktig verktoy som er tilpasset forskningsprosjektet vart.

4.1 Valg av forskningsmetode

I litteraturen om samfunnsvitenskapelig metode, skilles det mellom kvalitativ og kvantitativ
metode. Kort fortalt er kvantitativ metode primert talldata, hvor det fokuseres péd variabler som
er relativt uavhengige av den samfunnsmessige konteksten (Thagaard,2013; Silverman,2011).
Pa bakgrunn av var problemstilling og lite eksisterende forskning pd omrédet gjor at valget av
forskningsmetode faller pa kvalitativ metode. Kvantitativ metode med sperreskjema vil ikke
kunne gi utfyllende svar fra respondentene slik som semistrukturerte intervjuer gir i den
kvalitative metoden. Som Friis og Vaglum (2002) beskriver, gjelder det for kvalitativ metode &
legge forholdene til rette for en samtale der respondentenes tanker, meninger, holdninger,
resonnementer, folelser, motiver og historie kan komme frem. Dette er viktig for & fi frem
relevant informasjon til forskningsspersmalet vi seker mer kunnskap om. Kvalitativ metode
handler primart om & studere sosiale fenomener og prosesser i sine naturlige sammenhenger,
hvor forsker hovedsakelig arbeider med tekst og til dels visuelle data (Thagaard,
2013;Silverman, 2011). Prinsipielt sett er kvalitative og kvantitative metoder basert pa ulik
forskningslogikk, noe som har konsekvenser for forskningsprosessen og hvordan resultatene av
forskningen vurderes (Thagaard, 2013). Valg av metode for forskning avhenger av

undersekelsens formél og problemstilling (Silverman, 2011)
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4.1.1 Forskningsdesign
Saunders, Lewis og Thornhill (2012, s.680) oppsummerer forskningsdesign som et rammeverk
for innhenting og analyse av data for & svare pa forskningsspersmél og forskningsmal som gir

begrunnelse for valg av datakilder, datainnsamlingsmetoder og analyseteknikker.

4.1.2 Eksplorerende design

Basert pa Saunders et al. (2012) eksisterer det fire forskjellige typer kvalitative
forskningsdesign: Beskrivende, forklarende, eksplorerende eller en kombinasjon av disse. I vart
tilfelle, hvor kunnskapsgrunnlaget for forskningsspersméilet er begrenset, vil et eksplorerende
forskningsdesign vere passende. Formalet med et eksplorerende forskningsdesign er a oke
forskerens kunnskapsniva innenfor det som skal undersokes. Et eksplorerende design starter
ofte med en litteraturgjennomgang for & utvide forskerens forstéelse eller for & spisse
forskningsspersmaélet. Fordelen med eksplorerende design er at det er fleksibelt og
tilpasningsdyktig. Videre gir dette designet forskeren muligheten til & endre retning underveis
ved nye funn og innsikter ved datainnsamling (Saunders et al. 2012). Malet med eksplorativt
design er a oppdage og fa ny innsikt samt gke forstaelsen for et tema, klargjore begreper og

utvikle hypoteser som kan fungere som et utgangspunkt for videre forskning.

Formalet med vér oppgave er 4 fa oversikt over temaet og innhente kunnskap fra akterer som
allerede er i gang med grenn omstilling i oljebransjen. Som tidligere nevnt, kjenner vi ikke til
at det har veart forsket pa hvilke kriterier som méa vere pa plass for & oppna en grenn omstilling
1 oljebransjen. Det er ogsa av den grunn vanskelig & vite hvilke resultater vi vil f4 underveis 1
forskningsprosjektet. Basert pd Saunders et al. (2012) forstér vi at nylig ervervet kunnskap ofte
forer til endringer, for eksempel pd problemstillingen eller 1 datainnsamlingsmetoden. I vér
forskningsstudie ensket vi blant annet & {4 innsikt i hvordan ledere i1 oljebransjen arbeider med
strategiske planer for gronn omstilling. Vi ensker ogsé a forsta hvilke kriterier som mé vere pa

plass for & gke sannsynligheten for & lykkes med grenn omstilling.

4.1.3 Forskningsstrategi

Saunders et al. (2012, s.680) oppsummerer forskningsstrategi som en overordnet plan for
hvordan forskeren skal gjennomfere arbeidet for & fa svar pd forskningsspersmal(ene).

I folge Blaikie (2000, s.62) er forskningsspersmal nedvendige for & definere omfanget av
forskningen. Ved & neye velge speorsmal og ordlegge de med omhu vil man fremme det man

onsker & f& fra respondenten. Videre viser Blaikie (2000, s.23) til tre typer forskningsspersmal;
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“hva”, “hvorfor” og “hvordan”. Normalt vil “hva” spersmal sgke beskrivelser, “hvorfor”
sporsmél vil seke forklaringer eller forstdelse, mens “hvordan” spersmal er opptatt av &

forklare hvordan man kan f3 til en endring.

Blaikie (2000) viser til fire forskningsstrategier; induktiv, deduktiv, retroduktiv og abduktiv.
Disse fire strategiene gir tydelig forskjellige méter & besvare et spersmal péd og ulike trinn for &

komme 1 mal (Blaikie, 2000, s.24).

4.1.4 Induktiv

Induktiv og deduktiv logikk kommer under formell logikk. En stor forskjell mellom induktiv
og deduktiv er at den induktive metoden ikke nedvendigvis folger konklusjonen. Ved bruk av
induktiv metode tillegges ogsd ny kunnskap til konklusjonen (Danermark, 2002, s.85). Den
vanligste bruken av induktiv metode er nér det trekkes konklusjoner om en hel populasjon fra
studier av et utvalg av undersgkte kandidater. Det kritiske sporsméilet er om de studerte
tilfellene er representative i forhold til hele befolkningen. Provene som blir tatt ma vere av en
viss storrelse og prevetakning metoden ma sikre at prevene er representative (Danermark,
2002, s.86). Blaikie (2000, s.25) nevner ogsa at induktiv forskningsmetode starter med & samle
inn data for & finne generelle trekk i det sosiale livet til de undersekte kandidatene. Induktiv
forskningsstrategi er nyttig for & besvare “hva” spersmal, men kommer til kort for & forklare

“hvorfor” spersmal (Blaikie, 2000, s.25).

4.1.5 Deduktiv

Grunnleggende for en argumentasjon er at vi underbygger konklusjonene vare med péstander
og observasjoner o.l. Den deduktive metoden brukes ikke til & bestemme paliteligheten av
pastandene, men til & teste den logiske gyldigheten av konklusjonen vi kommer frem til
(Danermark, 2002, s.82). I folge Blaikie (2000, s. 25) kan prosjektet gé videre til neste steg
hvis dataene samsvarer med teorien. Hvis dataene ikke samsvarer med teorien, ma den enten
modifiseres eller forkastes. Denne forskningsstrategien blir derfor mer en “prov og feil”
prosess. Deduktiv forskningsstrategi er spesielt hensiktsmessig for & svare pa “hvorfor”

sporsmal.

4.1.6 Retroduktiv
Retroduktiv forskningsstrategi starter med et allerede observert funn, men som man sgker en

annen type forklaring pd. Denne strategien kan forklares ved & finne den virkelige
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underliggende strukturen som resulterer i det observerte funnet. Her mé forskeren konstruere en
hypotetisk modell, og videre etablere dens eksistens. Det sokes da etter bevis pa konsekvensene
av eksistensen. Retroduktiv forskningsstrategi bruker kreativ fantasi og analogi for & jobbe seg

tilbake fra data og frem mot en forklaring (Blaikie, 2000, s.25).

4.1.7 Abduktiv

En forskningsmetode som kombinerer bade deduktiv- og induktiv metode kalles abduktiv
metode, og er ofte benyttet til & analysere innsamlet data. Danermark (2002) tar utgangspunkt 1
Charles S. Peirce sin forklaring av abduksjon. Abduksjon er et konsept som til dels er vanskelig
a sette ord pa. Peirce beskriver abduksjon péd tre mater. Den forste er en definert logisk form
som kan sammenlignes med induktiv og deduktiv. Den andre er et mer grunnleggende aspekt
av all oppfatning og all observasjon av virkeligheten. Det tredje er rekontekstualisering. Disse
tre forskjellige matene & definere abduktiv metode er ikke motstridende, men understreker
forskjellige aspekter av vitenskapelig slutning. Hans siste punkt, rekontekstualisering, gar ut pa
a observere, beskrive, tolke og forklare et fenomen innenfor rammene av en ny kontekst for slik
a kunne gi ny mening til allerede kjente fenomener (Danermark, 2002, s.91). Dette virker
spesielt relevant for var oppgave ettersom vi ensker & fa innblikk i1 hvordan ledere jobber med
strategiske planer mot grenn omstilling, og vi er avhengig av tidligere erfaringer og
beskrivelser fra respondentene.

Danermark (2002, s.93) forklarer at all form for abduktiv metode bygger pa kreativitet og
fantasi, og evnen til & danne assosiasjoner. Dette krever en kreativ resonneringsprosess som
gjor det mulig for forskeren 4 skille mellom sammenhenger som ikke er tydelige eller apenbare,
og ha evne til & se sammenhenger i et nytt lys og se pa noe som noe annet (Danermark, 2002,
s.93). I felge Blaikie (2000, s.25) er utgangspunktet for den abduktive metoden den “sosiale
verdenen” til respondentene som blir undersekt. Dette kan bare oppdages gjennom
respondentenes virkelighet, slik de har tolket sine erfaringer og historier. Forskeren ma sette

seg inn i deres verden for & oppdage erfaringene og motivene til handlingene som er utfort.

I sammenheng med vér oppgave vil den abduktive forskningsstrategien passe best da vi er ute
etter respondentenes erfaringer, historier og handlinger som vil danne et grunnlag for vare
kvalitative funn og resultater. Utfordringen vil vere & trekke ut erfaringene av respondentenes

utsagn, uten at disse blir preget av var fortolkning.
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4.2 Utvalg og rekruttering av respondenter

Prosessen rundt innsamling av respondenter startet ved & kontakte Neringsforeningen i
Stavanger hvor vi kom i kontakt med strategidirekter Inger Tone @degérd. Hun henviste oss til
et knippe akterer som har sagt ja til at de kan vaere med & dele rdd om grenn omstilling. Vi tok
kontakt med en av disse og booket tid for intervju. Fra forste respondent fikk vi anbefaling om
fem nye spennende selskaper & kontakte. Her er vi inne pd den sdkalte “sneballeffekten” som
kort fortalt baseres pa at respondentene du allerede har intervju med tipser deg videre om andre
respondenter som kan vere relevante for oppgaven. Et planlagt intervju kan fere til nye
ikke-planlagte intervjuer (Jacobsen, 2005, s. 175). Ut fra disse fem nye anbefalingene vi fikk
var det tre av disse selskapene som passet vére kriterier. De siste fire selskaper ble valgt ut pa
bakgrunn av vir informasjon om deres pdgdende arbeid med grenn omstilling og resultatene
de har fitt av dette. Bade E24 og Dagens Nearingsliv har vart gode kilder til mer detaljert
informasjon om selskapene. Relevansen ble satt ut fra kriteriet som & finne bedrifter fra
leveranderindustrien og operatorselskaper i oljebransjen. Det var ogsd enskelig 4 finne
respondenter fra selskaper som var i gang med arbeid mot strategiarbeid for grenn omstilling
og motsatt. Undersgkelsene er basert pd et sdkalt strategisk utvalg. Det vil si at ”vi velger
respondenter som har egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategiske 1 forhold til
problemstillingen eller undersgkelsens teoretiske perspektiver” (Thagaard, 2009, s.55). Det er
et strategisk utvalg fordi de besitter den kunnskapen som er relevant for oppgaven, samtidig er

det et tilgjengelighetsutvalg fordi det er basert pa respondenter som var villige til 4 stille opp.

Det at vi kontaktet Neringsforeningen 1 Stavanger kan vare med & gi oppgaven en skjevhet 1
form av at akterene som er tilknyttet Neaeringsforeningen allerede er villige til & diskutere
temaet med interessenter utenfor, slik som studenter eller andre interesseorganisasjoner. Det
kan derfor vaere at disse akterene allerede har gjort et stykke arbeid med temaet slik at det
kanskje ikke gir et riktig bilde ut fra en gitt populasjon som skal danne basis for

datainnsamlingen.

Totalt ble ti respondenter kontaktet, og tte deltok i forskningsprosjektet. Ut av disse ti var vart
mal & fa minst 6 deltakere, og vi sa oss veldig forneyd da vi fikk inn &tte. Vi henviser til Tabell

1 pa neste side for en bedre oversikt over kandidatene.

En ulempe ved a basere pa tilgjengelige respondenter kan vare at de som velger a takke nei til

intervju er de som kanskje har lavere grad av selvtillit og erfaring enn de som takker ja til



37

intervju. Det er usikkert om besvarelsen gir et riktig bilde ettersom flertallet av respondentene
ligger 1 samme aldersgruppe og vil pd denne maten gi mer likhetstrekk i besvarelsen. Hadde vi
fatt flere besvarelser fra yngre, kunne utfallet blitt annerledes. Kompetansen og
kunnskapsnivéet til respondentene trenger ikke & ha en korrelasjon med hey eller lav grad av
selvtillit. Med det menes at det kan vare en ulempe dersom det er respondenter som takket nei
til intervju pga lav selvtillit da selvtilliten ikke har en klar sammenheng med grad av

kompetanse og kunnskapsniva.

4.2.1 Presentasjon av respondentene

Ettersom vi har anonymisert alle respondentene fremkommer de i tabellen som “Respondent
17, “Respondent 2”, osv. Valget om anonymisere respondentene ble besluttet som folge av
muligheten til & oppna flere respondenter som ville delta i forskningsprosjektet. En annen
grunn til anonymisering er at spersmalene er rettet mot temaer som kan ansees som
taushetsbelagte hos respondentene i deres stillinger og selskaper. Mer om det praktiske rundt
personvern og anonymisering er beskrevet under kapittel om etikk og personvern. Til tross for
anonymisering, mener vi det er viktig 4 presentere kjonn, alder og arbeidsstilling pa
respondentene. Pa denne maten kan vi enklere ta i betraktning om forskjellene péa bade alder og

kjonn har noe a si for svarene i dataanalysen og konklusjonen i senere kapittel.

Tabell 1 - Presentasjon av respondentene

Navn Kjoenn Alder Stilling Bransje
Respondent 1 Mann 70 Direktor Stetteorganisasjon
Respondent 2 Mann 59 Divisjonsdirektor Olje & Gass
Respondent 3 Mann 61 Styreleder Stetteorganisasjon
Respondent 4 Mann 45 Daglig leder Stetteorganisasjon
Respondent 5 Mann 57 Fagsjef Stetteorganisasjon
Respondent 6 Kvinne 54 Direktor Olje & Gass
Respondent 7 Kvinne 42 Direktor Stetteorganisasjon
Respondent 8 Kvinne 29 Kommunikasjonsleder | Olje & Gass
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Stetteorganisasjoner 1 denne tabellen er selskaper som enten bistdr i form av radgivning til
fornybarprosjekter og olje og gass bedrifter som skal omstille seg, eller i form av akterer for &
fremme nettverksbygging. Olje og gass respondentene er storre konsern innen olje og gass,

bade som leverander og operator.

4.3 Innsamling av data

4.3.1 Det kvalitative forskningsintervjuet

Nér en onsker & finne ulike aspekter av menneskelig erfaring og opplevelse er kvalitative
intervjuer en vanlig mate & innhente data (Kvale & Brinkmann, 2015). Fokuset i vart prosjekt
var leders strategiske arbeid med grenn omstilling og kvalitativt forskningsintervju var for oss
en hensiktsmessig metode.

Det kvalitative forskningsintervjuet har ifelge Kvale og Brinkmann (2015) som mal & forsta
verden sett fra respondentens side. Det vil si & fa frem betydningen av deres erfaringer og
opplevelse av verden. Strukturen i et kvalitativt forskningsintervju er lik dagligdagse samtaler,
men som samtidig involverer en bestemt metode og sperreteknikk. Mélet er & fa si presise
beskrivelser som mulig av hva mennesker har opplevd. Beskrivelsene blir utgangspunkt for &
fortolke betydningen av de fenomenene den respondenten beskriver. Et kvalitativt intervju kan
med andre ord sees pa som fortolkende praksis (Kvale & Brinkmann, 2015). Fortolkende
praksis kan forstds som respondentenes tidligere tolkede erfaringer som sammenveves med
natid og fremtid (Thagaard, 2013)

Kvale og Brinkmann (2015) legger vekt pa at intervju er en aktiv kunnskapsproduksjons
prosess hvor forskeren og respondenten produserer kunnskap sammen. Selv om kvalitativt
intervju er en velegnet metode for & fa tak i respondenters oppfatninger av komplekse
fenomener, finnes det ogsa svakheter og utfordringer forskerne ma vere bevisst pa. Kvale &
Brinkmann (2015) utfordrer blant annet at man som intervjuer kan bli pavirket av
respondentene. Dersom forsker identifiserer seg med respondentene kan det skape utfordringer
med & holde en profesjonell avstand. Med var bakgrunn fra bransjen kan man lett se for seg at
man kan bli pavirket av respondenten, som en av utfordringene til Kvale og Brinkmann (2015).
Vi har vert bevisst pa hvordan vi ferer dialogen under intervjuet for 4 unnga ledende sporsmal
og ikke la var bakgrunn fra bransjen pavirke hverken svaret vi far fra respondentene eller

hvordan vi ferer intervjuet videre.
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4.4 Utarbeiding av intervjuguide

4.4.1 Intervjuguide

Ved valg av kvalitativ metode og bruk av intervju, ensket vi a fange ulike lederes perspektiv,
opplevelse og erfaringer knyttet til endring av strategi og beslutningsprosesser. Dette er i trad
med Thagaard (2009) som hevder at intervju er serlig godt egnet til & gi informasjon om
personers opplevelse, synspunkter og selvforstaelse. Intervjuguiden (vedlegg) ble strukturert i
seks forskjellige temaer som til sammen skulle dekke de teoretiske omréadene som skulle legge
grunnlag for & svare pa problemstillingen. Vi hadde som mal & mete respondentene mest mulig
apent, med den hensikt a la deres beskrivelser og erfaringer bli vektlagt som utgangspunkt for
videre analysearbeid, teoriforankring og drefting. I utforming av spersmal er det vektlagt “a
stille spersmalene pa en méte som inviterer respondenten til & reflektere over temaene det blir

spurt om, og gi fyldige svar”, slik Thagaard (2009, s.91) beskriver.

4.4.2 Pilotintervju

Innledningsvis; “Pilot intervju brukes av studenter som har lite erfaring og praktisk kunnskap
med forskningsintervjuer. Pilotintervjuet kan ogsd gi mulighet til & utvikle nye spersmél og
problemstillinger, spesielt pd felt der det finnes lite forskning fra for” (Befring, 2010, s.36). For
vare intervjuer startet ble det foretatt tre pilot intervju. Alle tre pilot intervjuer ble utfort
sammen med ledere hos egne arbeidsgivere 1 oljebransjen. Vi utferte pilotintervju for 4 fa
innblikk i hvordan respondentene svarte pa spersmalene, om de forsto spersmélene og hvordan
ordlyden hertes ut. Det var fokus pd kvaliteten pa samspillet i intervjusituasjonen, samt a gi
verdifull erfaring til & ta med til de reelle intervjuene. Basert pa svarene vi fikk inn fra de ulike
pilot intervjuene fikk vi anledning til & legge til spersmal samt & endre ordlyd og ta vekk noe
spersméil. Var erfaring var at pilot intervjuene var laererike. Vi ble bevisst pé at det var lett a
miste styring 1 intervjuet nar respondentene hadde mye & si pa hvert spersmél, samt hvordan vi

skulle utnytte oppsatt tid pa best mulig mate.

4.4.3 Semistrukturerte intervju

Vi valgte a benytte oss av semi strukturerte intervju pd bakgrunn av flere forhold. Ordet
semistrukturert betyr halvstrukturert og eller delvis strukturert. Denne typen intervju kan best
beskrives som en samtale mellom forskeren og en respondent, der gangen 1 samtalen er styrt av
forskeren. Semistrukturert intervju-metode brukes der det er vanlig & utarbeide en intervjuguide

hvorav temaene for intervjuet er fastlagt pd forhand (Thagaard, 2009,s.89). Valget vart ble
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semistrukturert intervju basert pa denne bakgrunn, i tillegg til at temaet vart er avhengig av

detaljerte svar fra ngye utvalgte respondenter for & fa de mest optimale svarene.

Vi har vektlagt erfaring og kvalifikasjoner samtidig med at intervjuet over Teams tilrettelegger
for at respondenten foler seg avslappet i eget hjem til & svare med sine egne svar og kan utdype
svarene pd de enkelte sporsmélene. Utfordringen med semistrukturerte intervjuer er at vi hele
tiden ma ha god kontroll pa hvilke kvalifikasjoner og erfaringer vi er interessert 1 & vite mer om
fra respondentene. P4 denne mate sikrer vi at respondenten ikke sporer inn pa irrelevante
temaer nar vi skal sammenligne svarene. Vi valgte & vise spersmalene fra intervjuguiden til
respondenten i form av en PowerPoint-presentasjon under intervjuet for at respondenten
enklere skulle huske hvilket spersmal vi snakket om og pd denne maten unngé irrelevante svar.
Med det mener vi & unngd at respondenten sporer av fra spersmaélet og trekker inn informasjon
vi mener ligger utenfor omréadet vi sgker informasjon om.

Vi startet med introduksjon og presentasjon av oss og oppgaven for a starte med en avslappet
tone for spersmalene startet. Vi forklarte ogsa at spersmélene hadde en tematisk inndeling samt
at vi apnet for at respondenten kunne gi oss utdypende informasjon som hadde relasjon til
spersmalene og temaene. Var erfaring med bruk av PowerPoint-presentasjon var positiv, ogsa

fra respondentenes side som kommenterte for deres egen del at det var enklere a holde folge.

4.4.4 Utfering av intervjuer

Vi gjennomforte intervjuene over Teams, noe vi mest sannsynlig ikke hadde gjort hadde
situasjonen med corona veart annerledes. Vi fikk en positiv opplevelse med bruk av Teams,
hvor vi hadde mulighet for videoopptak av intervjuene. I etterkant fikk vi transkribert
intervjuene for & gjore analysearbeidet enklere. Transkribering er kort forklart kunsten & fa
overfort tale fra lyd- eller videoopptak til skrift. Vi valgte & skrive alle intervjuer i bokmalsform
og alle ord utenom eventuelle “neleord” ble tatt med. Vi var begge med pa alle intervjuene.
Dette var enskelig fra oss begge for a stille som et team 1 intervjuet og here erfaringene til
respondentene. Ofte kan det vaere enklere & vare to da man tolker informasjon ulikt og man kan
ha ulike oppfelgingsspersmal. Arbeidsfordelingen var at en stilte spersmél og den andre tok
notater underveis. Fordelene med dette var at vi fikk effektivisert transkriberings prosessen, da
vi startet transkriberingen allerede under intervjuet.

Som tidligere nevnt ble en forarbeidet intervjuguide brukt og ved a dele skjerm fikk vi vist
respondentene en PowerPoint-presentasjon hvor hvert spersmal ble presentert for & la objektene

enklere folge med og svare utfyllende. Det er ikke kun respondentenes svar som er viktig, men
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ogsa kroppssprak og mimikk. Det ble en stor fordel & ha intervjuet pa film, da vi i tillegg til
transkribering ogsd kunne ga tilbake og lese kroppsspraket. En fellesnevner for alle objektene
var et avslappet kroppssprak, hvor de gjerne var mer avslappet 1 eget hjem. Det kan ogsa virke
som det er enklere for flere a takke ja til intervju nar det tidsmessig ikke opptar like lang tid
over Teams, som ved et fysisk mote. For var del reduserte vi tidsforbruket ved at vi unngikk
reisetid 1 forbindelse med intervjuene. Vi mener ogsa at det var til vér fordel at intervjuene gikk
pd Teams 1 forhold til at sdpass mange av de spurte kandidatene takket ja. De fleste
respondentene nevnte dette selv da vi takket for tiden, og det ble kommentert at bruk av Teams
har gjort det enklere for dem med tanke pa eget tidsbruk.

En ulempe med & utfere alle intervjuene pd Teams kan veare at metet blir veldig avkortet til

tematikken og den uformelle praten og vére sanseinntrykk hos de enkelte selskapene uteblir.

4.5 Etikk og personvern

Prosjektet er meldt inn til Norsk Senter for Forskningsdata (NSD). NSD er et nasjonalt senter
og arkiv for forskningsdata. NSD serger for & gjore data om mennesker og samfunn tilgjengelig
for forskning. I og med at vi skal intervjue samt ta videoopptak sa var prosjektet meldepliktig.
Vi sendte inn seknad og la med intervjuguide. Prosjektet ble godkjent (se vedlegg) ved
bekreftelse pa at all lagring av datafiler, videoopptak og samtykkeskjemaer skal ligge pa
kryptert server pa UIS sin sharepoint som er godkjent lagringsplass i samrdd med NSD.

Thagaard (2009, s.25) fremhever s@rlig tre prinsipper ved etiske retningslinjer som viktige, det
gjelder prinsippet om informert samtykke, kravet om konfidensialitet og at respondentene skal
vite konsekvensene av a delta i forskningsprosjektet.

Det finnes etiske prinsipper og juridiske retningslinjer som all forskning ma underordnes
(Johannessen et al., 2010, s.89). Det handler om at forskeren skal vise redelighet og
neyaktighet 1 sitt arbeid, bade 1 forhold til hvordan egne resultater presenteres, men ogsd ved
bruk av andres arbeid.

Vi kontaktet respondentene hver for seg og redegjorde for prosjektet og at vi ensket & intervjue
dem. Deretter sendte vi en epost med en mer inngéende beskrivelse av prosjektet til de aktuelle
respondentene. Som vedlegg 1 e-posten sendte vi med samtykkeskjema som vi ba dem om &
signere 1 DocuSign 1 forkant av intervjuet. DocuSign er et program hvor man kan sende
dokumenter hvor mottaker kan signere elektronisk og vil holde som gyldig dokumentasjon.
Konfidensialiteten er sikret ved at respondentene er anonymisert, det samme er uttalelser som

kunne vaere med pd & identifisere dem. Den vanskeligste jobben med et forskningsprosjekt er &
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anonymisere godt nok. Et forskningsetisk krav er at respondentene ikke skal kunne kjenne seg
igien 1 den ferdige utgivelsen. Anonymisering av respondentene gir ut pa 4 verne
respondentenes integritet og private rom, hvor de ikke skal kunne gjenkjennes i den offentlige
rapporten (Alver og Qyen, 1997, s. 119). Vi mener vi har sikret anonymitet pa en god mate som

er tilfredsstillende etter krav fra NSD.

4.6 Reliabilitet, validitet, refleksivitet og etterprevbarhet

4.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet skal vise oss hvor neyaktig informasjon er malt, og stiller krav til at
datainnsamlingen har foregatt pd en korrekt og neyaktig mate. Desto mindre neyaktighet
oppgaven har, jo lavere er reliabiliteten for pastanden (Friis & Vaglum, 1999). Var oppgaves
resultat kan vaere vanskelig & méle neyaktig. Derimot er neyaktighet og palitelighet ivaretatt
ved at spersmalene som ble stilt var apne nok for at respondenten skulle ha mulighet for & svare
etter sin mening og erfaring, og ikke ut fra hva de trodde vi ensket a here. Intervjuene ble tatt
opp med videoopptak av god kvalitet som sikrer at datainnsamling ikke er basert pa
hukommelse og enkelte notater, men heller neye transkribert dokumenter fra hvert enkelt

intervju.

4.6.2 Validitet

Validitet betyr gyldighet, og sier hva vére funn gir gyldig kunnskap om (Dalland, 2007). Det
skilles mellom intern og ekstern validitet (Malterud, 2011). For & sikre intern validitet méa
dataene vaere relevante for & svare pa problemstillingen. De ulike temaene i intervjuguiden er
basert pd teori om strategisk analyse, beslutningsprosesser og innovasjon. Intern validitet
ivaretas ogsd ved at respondenten innehar kunnskap om hvordan man kan lykkes med
omstilling og hva som er suksesskriteriene. Ekstern validitet beskriver hvilke kontekster
funnene er gyldige i og hvorvidt det er overferbart eller generalisert (Malterud, 2011). Med
bruk av fa respondenter, kan funnene i liten grad generaliseres. Like fullt; respondentene har
lykkes med omstilling og suksesskriterier, s& godt som det lar seg males 1 form av resultatene
de har fatt gjennom arbeidet med grenn omstilling, og kan derfor bidra med troverdig
kunnskap. Det teoretiske grunnlaget i oppgaven er ikke begrenset til oljebransjen, og kan derfor

overfores til andre bransjer og industrier som skal omstilles.
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4.6.3 Refleksivitet
Refleksivitet beskriver prosessen mellom forsker og forskningsarbeid. Her anerkjenner man i
en kvalitativ studie at forskeren er med pd & forme forskningsprosessen. Dette kan komme

gjennom egne personlige preferanser, begreper, erfaring og teorier.

Det foreligger to typer refleksivitet. Den ene er epistemologisk refleksivitet, som gar ut pé at
forskeren diskuterer muligheter for at problemstillingen har vert definerende og begrensende
for hvilke funn man far ut av forskningen. Den andre er personlig refleksivitet, som viser til
refleksjoner fra forskeren pa egne verdier, erfaringer, malsettinger og interesser som er med pa
a definere forskningen (Willig, 2013). Dette kan ogsa skje ved & vare bias. 1 en
forskningsstudiet vil det & vere bias si at resultater eller slutninger i1 en studie kan vare skjeve

eller feilaktige (SNL, 2020).

4.6.3.1 Personlig refleksivitet og bias

Vi har stor pavirkningsgrad 1 en intervjuguide, da spersmélene vi har stilt vil fore
respondentene inn pa temaene vi legger til grunn som suksesskriterier til en gronn omstilling og
hva dette kan bidra med videre. En annen begrensning i forbindelse med bias kan vare at
utvalget av kilder er noe snevert. Ettersom temaet gronn omstilling er sipass stort og vidt
begrep, kan en annen pavirkning vare en begrenset forstdelse pd grunn av selvvalgt
avgrensning av temaet. Den metodiske kompetansen i oppgaven skal vare pa et holdbart nivé,
men vi erkjenner at dette er vart forste forskningsprosjekt, og det kan hende at det finnes noen

begrensninger pad metoden i oppgaven.

4.6.3.2 Epistemologisk refleksivitet

Pé bakgrunn av epistemologisk refleksivitet kan vi se en begrensning i forhold til at vi ikke har
stilt spersmédl om makrogkonomiske perspektiver. Denne begrensningen kan ha noe & si for
resultatet da det fokuseres mer pd mikrogkonomiske forhold innenfor selskapene. Vi mener at
denne begrensningen er mindre relevant for oppgaven da det er den strategiske prosessen for de
enkelte selskapene som er interessant. En annen begrensning kan vaere at det ikke ble spurt om
hvilke hindringer respondentene muligens kvier seg for a ta tak 1.

Var interesse for tematikken i oppgaven kan vere med pa & forme svarene i analysen. Vi har

med beste evne unngatt dette da vi ikke har bakgrunn innen grenn omstilling og innovasjon.
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4.6.4 Etterprovbarhet

For at et forskningsprosjekt skal vare relevant for vitenskapen, sd er det viktig at data og
informasjon kan etterproves for & gi det samme svaret. “I vid forstand er metode noe mer enn
undersokelsesteknikker. Det er l&eren om & samle inn, organisere, bearbeide, analysere og tolke
sosiale fakta pa en systematisk méte slik at andre kan kikke oss i kortene, dvs. prinsippet om
etterprovbarhet  star sentralt 1 den vitenskapstradisjon som dominerer dagens
samfunnsforskning” (Halvorsen, 1989, s. 15). Ut fra vare valgte respondenter er det ikke mulig
a gjenskape identiske svar med et likt utvalg respondenter ved & etterprove forskningen. Som
nevnt under validitet, reliabilitet og refleksivitet har vi skildret s neyaktig som mulig for &

oppna palitelighet og troverdighet i forskningsprosjektet.
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KAPITTEL 5 ANALYSE OG RESULTATER

5.1 Analyse av data

I dette kapittelet vil vi presentere metode for dataanalyse, datareduksjon samt ogsd de
empiriske funnene.

Vi har valgt & anvende datastrukturmodellen til Gioia, Corley og Hamilton (2013) som er en
tekstnaer metode for & analysere og gruppere de innsamlede dataene. Formalet med metoden er
a handtere og kategorisere dataene ved a redusere informasjonsmengden. Pa denne méaten kan
innholdet formidles pa en forstdelig mate (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011).
Gioia-metoden er en systematisk og trinnvis prosedyre som anvendes for a utarbeide begreper
og teorier ut 1 fra empiri, ved 4 ta utgangspunkt i respondentenes bruk av nekkelord og sitater.
Prosessen bestar av tre steg som bidrar til & redusere dataene til en hindterbar sterrelse, hvor
man til slutt ender opp med noen hovedkategorier som reflekterer hovedtemaene 1

datamengden (Gioia et al., 2013).

Forste steg 1 Gioia-prosessen bestir av forstegangskonsepter som gjenspeiler hovedtrekkene fra
dataene. 1 steg to utvikles andregangstemaer som derav leder frem til oppsummerte
dimensjoner. Vi valgte denne analysemetoden fordi vi ensket & fordype oss i respondentenes
erfaringer og kompetanse. Hovedfokuset 14 pa a fa frem stemmen til respondentene i stedet for
a benytte oss av en koding med begreper som ikke kommer fra informanten. Dette er
muliggjort pd bakgrunn av detaljert og ordrett transkribering for & ivareta sitater og
kommentarer fra respondentene. Videre er det viktig & presisere at Gioia-metoden er en metode
som benytter induktiv tilnerming. Vi har en induktiv mot abduktiv tilneerming til

analyseprosessen, noe som betyr at Gioia-metoden er ledende for analysen, men ikke fulgt

slavisk (Gioia et al., 2013).

Arbeidet med dataanalysen og datareduksjon startet med neye gjennomlesing av samtlige
transkriberte intervjuer opptil flere ganger. For & kunne dra ut essensen av intervjuene benyttet
vi Nvivo som er en programvare utviklet for dataanalyse til kvalitative intervjuer. Nvivo ble
benyttet til & kode sitater fra intervjuene i1 et hierarki med utgangspunkt i temaer fra
interjvuguiden. P4 denne maten kategoriseres sitater til samme tema i like bolker som gjor det
lettere a strukturere dataene. Basert pa respondentene, bestemte vi oss for a lage to datasett. Et

datasett med respondenter fra oljebransjen og et datasett med respondenter fra
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stotteorganisasjoner for oljebransjen rettet mot grenn omstilling. P4 denne méten kan vi belyse
flere sider pa dimensjonene.

Fordelingen av respondenter fra oljebransjen mot respondenter fra stetteorganisasjonene er
gjort for 4 tydeliggjore forskjellene de ulike gruppene matte ha. Vi vil utheve at den storste
forskjellen er at respondenter fra oljebransjen og stette organisasjoner har tilnermet to ulike
perspektiver pd spersmilene som er stilt. Respondenter fra oljebransjen benytter sitt stasted og
sin organisasjon som basis for svar, mens respondenter fra stotteorganisasjoner benytter sitt
stasted hvor de jobber med & hjelpe selskaper inn i fornybarbransjen og svarene blir litt mer
preget av det. Dette vises naermere i figur 3 og figur 4 under, hvor sitatene fremkommer ulikt

etter bakgrunnen til respondentene.

Videre fortsatte vi datareduksjon ved a benytte oss av Gioia metoden. Her tok vi utgangspunkt i
respondentenes nekkelord og tekstnaere konsepter. Tekstnare konsepter kan kort forklares at en
benytter ord og uttrykk direkte fra empirien som navn for kodene. I figur 3 og figur 4 er
forstegangskonsepter basert pd direkte sitater fra respondentene som igjen forte til nokkelord
henvist under andregangstemaene. Nokkelordene er basert pa temaer som kommer direkte fra
respondentene. De oppsummerte dimensjonene er basert pa temaene fra intervjuguide og teori.
I figuren endte vi opp med henholdsvis atte andregangstemaer og fire dimensjoner fra bade

oljebransjen og stetteorganisasjoner.



Figur 4: Data strukturmodell oljebransjen (Corley og Gioia, 2013)
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Figur 5: Data strukturmodell stotteorganisasjon (Corley og Gioia, 2013)
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5.2 Presentasjon av funn

I de kommende delkapitler vil vi presentere funnene fra intervjuene i henhold til analyse
rammeverket basert pa Gioia (2013), illustrert i figur 3 og figur 4. Datagrunnlaget er analysert
og tolket for & finne likhetstrekk og de mest fremtredende ulikheter. Funn fra intervjuene er
understottet med sitater. Funnene er presentert under andregangs temaene som illustrert 1 figur
over, hvor de aggregerte dimensjonene utgjor hvert sitt kapittel og temaene er underkapitler.
Tilslutt oppsummeres det under hver dimensjon. En kort forklaring og analyse av wordcloud er

inkludert i slutten av kapittelet.

5.2.1 Strategisk beslutningsprosess

Herunder vil vi vise hva respondentene svarte pa spersmidl om beslutningsgrunnlag,
beslutningstakning og det & oppnd konsensus ved beslutningstakning. Vi vil gjennom funn
forklare hva som er fremtredende og hva som respondentene mener ma vare til stede for a
starte beslutningsprosessen mot en endring for et selskap. Her inngér bade beslutningsgrunnlag,

beslutningstakning og & oppna konsensus.

5.2.1.1 Beslutningsgrunnlag

Med beslutningsgrunnlag menes hvilke kriterier som ma ligge til grunn for at det skal vaere
mulig a ta en beslutning. Herunder kommer strategiske bedriftsanalyser, markedsanalyser og

gjeldende myndighetskrav.

Respondent 2 fra oljebransjen samt respondent 4 og 7 fra stetteorganisasjon, ga uttrykk for at
det som er viktig for & kunne komme til en beslutning, er 4 sikre et godt og grundig
beslutningsgrunnlag basert pa analyser og myndighetskrav som nevnt over. Respondent 4 fra
stotteorganisasjon nevnte at det var viktig 4 samle inn informasjon, samt det 4 forholde seg til

ofte endrede politiske rammevilkar.

“Forst og fremst at det er nok informasjon. Dersom det er nok informasjon og du ser trendene
tidlig nok sd er det enklere & ta beslutning, enn hvis du har en mer reaktiv holdning”

(Respondent 7 stetteorganisasjon, 2021).

Respondent 1 fra stetteorganisasjon kommenterte viktigheten av & erkjenne dagens situasjon 1
markedet for en bedre forstaelse av situasjonen vi star i. P4 denne méten kan man lettere se

mulighetene man stér ovenfor.
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“Naésituasjon i1 eget marked, fremtiden i eget marked, mulighetsomrddene du har identifisert
utenfor deg selv, kompetansen du besitter og har tilgang til, er elementer” (Respondent 1

statteorganisasjon, 2021).

Respondent 1 forklarte videre at det var viktig a bruke ressurser pa nemlig det & forstd

markedet, og dedikere en ressurs til nettopp dette.

“Noen som har i oppgave & komme og si at det skjer noe utenfor oss selv, men igjen er det

snakk om ressurser” (Respondent 1 stetteorganisasjon, 2021).

Flere respondenter (respondent 2, 4 og 5) ga klart svar at det er viktig & gjore seg kjent med
hvilke myndighetskrav, myndighetspalegg og rammevilkdr som ligger som press eller
mulighetsomrdde 1 samfunnet. Dette kan eksempelvis vare CO,-avgifter som gir heyere
kostnadsbilde for eksisterende tjenester og produkter, og som i neste omgang vil vaere med pa &

drive frem en endring mot tjenester og produkter som er gronnere enn for.

“Det kan vere palegg fra myndigheter, det kan vare at vi ma gi en annen vei 1 forhold til

tidligere strategier” (Respondent 2 oljebransjen, 2021).

5.2.1.2 Beslutningstakning

De fleste respondentene (respondent 2, 5, 6 og 8) forklarte at det & ta en beslutning om en

strategisk endring, er noe som avgjeres i styret.

“Det er vi 1 administrasjonen som utarbeider forslag og til slutt styret som godkjenner. Deler av
styret er med pa 4 ta de store strategiske valgene, slik som eksempelvis gronn omstilling. Styret

er de som tar beslutningene” (Respondent 6 oljebransjen, 2021).

Vi var interessert i & finne ut sammensetningen av kjenn og alder i styret til de forskjellige
respondentene. Det var ikke alle respondentene som hadde tydelige svar pa konkret
sammensetning, men ga heller noen indikasjoner. Respondent 2, 3 og 6 nevnte alle at i store
konsern og selskap som er godt etablert, er styret ofte sammensatt av flertall menn og alderen

kan ligge mellom 50-70 é&r.
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Alle eier-representantene er menn. Stort sett menn over 50, si der har vi en vei & gé. Vi
har ikke vert flinke til det med diversity/mangfold. Sammensetning av kjenn og alder —
50% er menn, sé jeg tror vi kan bli bedre der. I min ledergruppe og styret er det mange

menn. (Respondent 6 oljebransjen, 2021)

Erfaring og kunnskapsnivaet til medlemmer av styret som er beslutningsdyktig, kan spille inn
pd hva som blir besluttet. Risikoaversjon eller risikovilje kan avgjere om beslutninger om
strategisk endring blir tatt. Respondent 7 fra stetteorganisasjon mente det handler om & ha
risikovilje og vaere fremoverlent framfor & ha en mer reaktiv holdning.

A ta steget fra olje- og gassbransjen hvor inntjeningen har vert hay, til et steg mot det ukjente
gronne market kan virke risikofylt, spesielt med tanke pd at den ekonomiske fordelen virker
lavere enn inntjening i oljebransjen. Dette kommer frem fra respondent 1 under som forklarer

det & torre 4 ta risiko og forsta at det er ok 4 feile.

Man ma ha en organisasjon med mot, og sa md man terre 4 feile underveis. Det er ikke
sann at nar man tar et valg, s& kommer man rett i mal. Man ma ga omveier, man vil bli
frustrert og det er viktig at man har maloppnéelsen eller malet klart for seg hele veien,
uansett hvor tungt det blir, og gjerne at ledelsen da lager seg et nettverk. Men da mé
man velge partnere og ha noen rundt seg som ikke sitter midt oppi det sammen med
deg, som man kan sparke litt ball med og stette seg pa. (Respondent 1

stotteorganisasjon, 2021)

5.2.1.4 Oppné konsensus

Ved spersmal om hvordan selskapene til respondentene oppnédde konsensus ved beslutninger
om strategiske endringer, var svarene til respondent 1, 2, 3, 7 og 8 at alle tilstrebet konsensus.
Respondent 8 svarte at de hadde en strukturert prosess for & komme til enighet. Respondent 1
svarte at de gradvis bygget konsensus i ledergruppen. Respondent 2 svarte at det var ikke alltid
at de enes, og at styret tar den siste beslutningen.

Respondent 7 svarte at i storre selskaper ma man ha en mye storre tilnerming til konsensus for

a sikre at man klarer & fa organisasjonen med seg.

Fundamentet mé vare solid for & fa enighet. Man mé kunne overbevise de. Man ma
samle troppene gjennom en felles forstdelse av hva dette betyr hvis man gir denne

veien - konsekvensene og mulighetene ma forklares. Nok informasjon til a kunne se for
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seg hva valgene betyr, og hva som ligger i mulighetene, men ogsa hva som ligger i

utfordringene ved & ikke velge. (Respondent 1 stetteorganisasjon, 2021)

Oppsummering strategisk beslutningsprosess:

Som en oppsummering kan vi si at det viktigste rundt en beslutningsprosess er et bearbeidet
grunnlag hvor nok informasjon er innhentet for & kunne se helheten av prosessen. Et viktig
punkt som blir nevnt er risikovilje og det & ha mot for & gjennomfere endringen, samtidig som
man méd ha nok selvinnsikt i eget marked og egen kompetanse. En respondent fra
stotteorganisasjon nevnte at folgende er et suksesskriterie; “Det & torre 4 ha risikovilje til &
underspke nye muligheter er avgjerende” (Respondent 7 stetteorganisasjon, 2021). Det kom
frem av bade respondent 2 og 4 at man mé terre 4 feile og lere av disse. Respondent 6 nevnte
at de genuint gnsker a gjore en forskjell og at ledelsen vil det samme, men endringen skjer ikke
over natten. Respondent 2 og 4 nevnte ogsd at krav fra myndighetene vil ha noe a si pa
utformingen av strategien, men fundamentet i organisasjonen ma vare solid og det beste er & ha
en felles forstéelse for & kunne lykkes med beslutningen. Respondent 6 svarte at det viktigste
grunnlag for 4 ta en beslutning om en strategisk endring er at det genererer verdier i form av

avkastning i kroner og ore.

“Viktigste at det er noe som skaper verdi og at det er berekraftig i trdd med regelverket.
Verdier er kroner og ere, men ogséd verdier for de som jobber hos oss, men det viktigste er &

tjene penger” (Respondent 6 oljebransjen, 2021).

Som en ulikhet til ovenstdende kunne respondent 4 fra stetteorganisasjon forklare at: “Néar vi
jobber opportunistisk, tar vi tak i nye muligheter ganske fortlopende og det har vert et
suksesskriterie tror jeg”. Basert pa dette utsagnet forstar vi at det i noen tilfeller kan fungere bra
a veere mer proaktiv og ta tak i de mulighetene som ligger der ute. Respondent 4 mente ogsa at

korte beslutningsveier har vart et suksesskriterie som har fungert bra for dem.

5.2.2 Strategisk kunnskapsledelse
Herunder vil vi komme inn pad hva respondentene svarte pad spersmal om kompetanse som
trengs til gronn omstilling. Respondentene svarte ogsd pd spersmal rundt hvilke interne og

eksterne ressurser som organisasjonen ber satse pa.
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5.2.2.1 Kompetanse

Spersmélene til respondentene skulle gi en retning pd hvilken type kompetanse som var
avgjorende for leveranderselskaper innen oljebransjen, for 4 komme videre med & tilby

tjenester og produkter for den grenne fremtiden.

Respondentene (1, 2, 3, 4, 5 og 8) svarte entydig at akademisk kompetanse var viktig. Samtidig
ble det ogsd ytret onske om mer kompetanse innen maskinlering, kunstig intelligens
(respondent 1 stetteorganisasjon) og digital kompetanse (respondent 6, oljebransjen). Videre

ble det nevnt av bade respondent 2 og 6 fra oljebransjen at ingenigrer er fleksible.

“Vi ser etter mennesker med ingenigrutdanning for de kan brukes til mye” (Respondent 6

oljebransjen, 2021).

Oljeingenigrer kan benyttes til vedlikehold og modifikasjoner innen grenn energi som

eksempelvis pa vindmeller. Det samme kan maskiningenier.

“En maskiningenior kan jobbe med roterende turbiner pd en vindmelle” (Respondent 6,

oljebransjen, 2021)

Det ble ogsd nevnt viktigheten av 4 bygge ut elektrisitetsmarkedet og det & ha nok

elektrisitetskompetanse i tiden som kommer.

“Slik som nd med havvind, s& er det viktig med elektrisitetskompetanse fordi el-markedet vil

bli knappe faktorer i markedet” (Respondent 7 stetteorganisasjon, 2021).

Digital kompetanse ble ogsa nevnt som en fremtidig viktig ressurs for a sikre overgang og

forenkling av arbeidsmetoder mot gronn omstilling.

“En annen ting vi trenger 1 forbindelse med grenn omstilling er digitalisering. Det & forenkle

ting” (Respondent 6 oljebransjen, 2021).

Respondent 1 fra stetteorganisasjon nevnte at det som var viktig for selskaper som skal gé i

gang med gronn omstilling var at de hadde evne til & sette seg inn i en ny naring, mens
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respondent 8 som representerer et stort konsern fremhevet det & fokusere pa samspill i1
organisasjonen hvor det kan bedre utnyttes erfaringer mellom olje og gass og fornybare

prosjekter.

Vi ma sikre at organisasjonen var ikke jobber i siloer men at vi jobber pa tvers og at vi
kan spre kompetanse fra olje og gass over til fornybart og fra fornybart over til olje og

gass. For det er mange spillover effekter der. (Respondent 8 oljebransjen, 2021)

Respondent 7 fokuserte pa at organisasjoner ma lare seg & vaere endringsvillige, og det gjelder

ansatte 1 alle aldre, ikke bare de nyutdannede.

Erna Solberg sa under en NHO konferanse at “det er ikke 25-aringene som skal redde
selskapene og fa til omstillingene. Det er selskapene som ma vare villige til & utvikle
og forvalte den kompetanse som sitter i selskapene». Det er dette vi ma fa flere til &

innse. (Respondent 7 stetteorganisasjon, 2021)

5.2.2.2 Interne og eksterne ressurser

Vi var interessert 1 & sjekke med respondentene angaende hvilken kompetanse som var viktig &
ha internt og hvilken kompetanse som var viktig & knytte til seg eksternt i en grenn omstilling.

Respondent 1 og 2 henviser til at kompetansen du skal selge til kunden ber eies og respondent
4 nevner at eventuell nedvendig spisskompetanse leies inn. Respondent 2 fra oljebransjen
nevnte ogséd at det er en avveining som ma gjeres i forhold til hva som skal leies inn og hva

som skal videreutvikles internt.

“Det som er kjernen av det du skal levere, enten det er en prosess eller det er en teknologi, det

vil jeg eie” (Respondent 1 stetteorganisasjon, 2021).

Respondent 6 fra oljebransjen nevnte at det var viktig & danne nettverk og skape
samarbeidspartnere; “Vi trenger 4 forstd det gronne bildet, vi trenger 4 bygge nettverk med de

som kan dette bedre enn oss” (Respondent 6 oljebransjen, 2021).

Det kommer ogséd frem av svarene til respondent 1 og 6 at regnskap og IT-tjenester kan vare
tjenester som leies inn. Disse tjenestene er sapass spesialiserte at det krever ekstra ressurser for

a kurse og utvikle dem og det er formalstjenlig at de danner storre nettverk seg imellom.
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Oppsummering strategisk kunnskapsledelse:

Som en oppsummering kan vi si at erfaringsoverforing fra oljebransjen til grenn omstilling
fremheves, det samme gjelder & sikre nok ingenierkompetanse. Andre kompetanser som nevnes
er maskinlering, kunstig intelligens og digital kompetanse som ogsé anses som viktig for gronn
omstilling. Kompetanser som er nodvendig for den gronne omstillingen er basert pé svar fra 6
av 8 respondenter. Det fremheves ogsé viktigheten ved & evne & se hva slags kompetanse man
besitter per 1 dag og hvilke kompetanser det er behov for i markedet man gnsker & etablere seg
i. En respondent fra stetteorganisasjon nevnte at folgende suksesskriterie var avgjerende:
“Kunnskap og kompetanse er helt opplagt — man ma liksom ha en veldig god forstdelse for hva

som faktisk er baerekraftig” (Respondent 4 stetteorganisasjon, 2021).

Respondent fra oljebransjen forklarte viktigheten av & tilknytte seg spesialister og danne
nettverk med eksterne ressurser som har kompetanse pa det feltet man vil inn pa i den grenne
omstillingen. Det ble ogsa trukket ut at man i fremtiden ikke vil ha behov for & beholde tunge
IT avdelinger eller regnskapsavdelinger, men heller leie inn denne kunnskapen (respondent 6
oljebransjen). Sannsynligvis fordi det er kostnadsdrivende & kurse og utvikle disse avdelingene

innen fagfeltet sitt.

5.2.3 Grenn omstilling
Herunder vil vi kommentere hvilke faktorer og pévirkninger respondentene mente var

avgjorende for & lykkes med arbeidet mot grenn omstilling.

Respondent 3 fra stetteorganisasjon mente at “en av de aller storste pavirkningene er

erkjennelsen av den situasjonen vi er i med klimaendringer” (2021).

Klimaendringene er et faktum, og hovedgrunnen til at omstillingen ma akselereres. Det var kun
respondent 3 fra stetteorganisasjon som hadde et overordnet perspektiv pa at det var
klimaendringene som virkelig er viktige for at omstillingen skal skje. Resterende respondenter
la mer vekt pd hvilke muligheter og hindringer som er med pa 4 sette fart pa4 omstilling for den

enkelte bedrift.
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5.2.3.1 Myndighetskrav og regulatoriske forhold

For & kunne komme narmere et svar pa hvilke faktorer som mé ligge til grunn for en grenn
omstilling var spersmalene i intervjuguiden utformet &pent for & samle inn alt av informasjon
fra respondentene. Temaet som ble nevnt flest ganger kom fra respondent 1, 2, 4 og 5 som
forklarte at det var behov for at myndighetene setter inn riktige virkemidler eller

stotteordninger pa riktige steder.

“Det er veldig enkelt 4 si at vi skal nd et mal innen 2030, hvis vi ikke har virkemidler for 4 fa
det til. En ting er palegg fra myndigheter, en annen ting er stette fra myndighetene”

(Respondent 2 oljebransjen, 2021).

Respondent 7 fra stetteorganisasjon nevnte at konsekvensene av kravene vil bli sa store at de
ikke har annet valg enn & omstille seg. Respondent 2 fra oljebransjen forklarte pd sin side

viktigheten av at stotteordninger ligger til rette for endringen trer i kraft.

“Stetteordninger ma vare pa plass forst for & fa det til 4 skje” (Respondent 2, oljebransjen,
2021).

Respondent 6 som kommer fra et stort konsern som allerede har startet et gront selskap foreslo
folgende: “Myndighetene ma sette klare forventninger til selskapene, slik at de kan fa hjelp 1
oppstartsfasen. Kanskje staten md vere litt smartere, og for eksempel benytte

differansekontrakter” (Respondent 6 oljebransjen, 2021).

Som respondent 6 kommenterer under vil det kreve mye mer enn det som skjer i dag for & fa
fart 1 den grenne omstillingen. Det tyder altsd pa at det er noen hinder pad veien som ma

overkommes for & akselerere omstillingen.

“Det er en industriell revolusjon som ma til, skal vi fa dette til” (Respondent 6 oljebransjen,

2021).
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5.2.3.2 Okonomisk gevinst

Da noen av respondentene (2, 6 og 8) i1 prosjektet allerede hadde begitt seg ut pa omstilling til
fornybar eller lavere klimaavtrykk, var det viktig for prosjektet & fa klarhet i om det var en

okonomisk gevinst ved omstilling.

Vi mé ogsa innse at avkastning fra grenne prosjekter er rett og slett mye lavere. Det ma
kanskje vere greit. Vi klarer & skifte til gronn omstilling etter hvert, men vi mé innse at
det blir mindre penger 4 rutte med. Vi md ogsé innse at det blir en omstilling for

hvordan Norge lever pa. (Respondent 6 oljebransjen, 2021)

Respondentene 2, 6 og 8 svarte at det var lavere avkastning fra grenne prosjekter, og da menes
lavere avkastning sammenlignet med oljebransjen. Respondent 6 mente at det mé kanskje vere

greit at avkastningen fra gronne prosjekter er lavere.

“Na skifter det til at inntjeningen er lengre nede i verdikjeden, s& man ma folge med i timen”

(Respondent 7 stetteorganisasjon, 2021).

Samtidig ser vi at respondent 2 fra oljebransjen nevner at selv om den gkonomiske gevinsten er
lav, s4 ma det tas i betraktning at dersom man velger a ikke hoppe pa den grenne omstillingen,

sé blir man kanskje mindre attraktiv i markedet.

“Det er vanskelig & se om det blir gkonomisk gevinst pa et prosjekt pa grenn sektor. Men hvis

du ikke gjor det, sa gjor du kanskje ingenting” (Respondent 2 oljebransjen, 2021).

Oppsummering grenn omstilling:

Det kommer tydelig frem at stotte fra myndighetene, og ikke kun krav pad & gjennomfore
endringen uten hjelp, er avgjerende for & igangsette omstillingen. Det samme gjelder
eksempelvis CO,-avgiften som vil vaere en kostnadsdriver for & fortsette med eksisterende
produkter og tjenester 1 oljebransjen. Et suksesskriterie som ble nevnt fra en respondent fra
oljebransjen var folgende: “Myndighetene md sette klare forventninger til selskapene, ellers

kommer man ikke i gang” (Respondent 6 oljebransjen, 2021).



58

At kravene kommer er forstdelig for respondentene, og de onsker alle & bli med pa endringen,
men veien ma bli til mens man gar ettersom det fremdeles er flere elementer i den gronne

omstilling som ikke er ferdig utviklet 1 samfunnet. Dette eksemplifiseres 1 sitatet under:

“Hvis gronn omstilling skal skje pa hjemmemarkedet 1 Norge, m& man bygge mer
batterifabrikker, hydrogen og grenn aluminium. Da er det ikke nok strem og vi ma ha bedre
infrastruktur” forklarte respondent 7 fra stetteorganisasjon (2021), som mente dette var et

suksesskriterie til gronn omstilling.

Det er stotteorganisasjonene som er mest positive angdende den ekonomiske avkastning ved
gronn omstilling. P4 den andre siden ser vi sammenligning med oljebransjen som har hatt hay
inntjening pa generell basis, at respondentene fra oljebransjen er mer skeptiske pa a innga nye
gronne prosjekter med lavere inntjening. Det betyr ikke at de er lite villig til & gjore en endring,
men under spersmil om de mener det er en ekonomisk gevinst ved omstillingen var
oljebransjen mer nelende enn stetteorganisasjonene. Avslutningsvis folger sitat fra hva

respondent 7 fra stetteorganisasjon mente var et suksesskriterie for grenn omstilling:

For 4 lykkes videre m& man innse at de verdikjedene og de forretningsmodellene vi er
kjent med gjennom olje og gass, ikke er de som blir gjeldende i den grenne
omstillingen. Det blir ikke energimastodonter med store inntjeninger og som har de

svingende syklikaliteter. (Respondent 7 stetteorganisasjon, 2021)

Man kan tydelig se at det finnes pagangsmot hos respondent 6 for a skape en endring mot
gronn omstilling, men basert pé sitatet under vekker det tanker om at noe hindrer dem i &

komme skikkelig opp 1 tempo med omstillingen.

Vi sitter i styremeoter og har genuint lyst til & gjere en forskjell, hele veien opp til
toppen. Faktisk er jeg sikker pad at hvert eneste styremedlem har lyst til & gjore en
forskjell, men det er ikke bare & si at vi skal bli grenn i morgen. Det er en industriell
revolusjon som ma til skal vi fa det til. Vi prever & jobbe systematisk, vi lager
barekraftsrapport og vi lager en dekarboniseringsplan. Vi begynner alle prosjekter som
vi diskuterer med spersmal om hvordan vi kan gjere dette grennere. (Respondent 6

oljebransjen, 2021)
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5.2.4 Implementering

Dette avsnittet tar for seg hva respondentene svarte med tanke pa om det ville blitt en
organisatorisk endring ved en grenn omstilling. Organisatorisk endring gar under
implementering av strategi. Implementeringsfasen kan anses som det mest kritiske punktet for a
iverksette en strategisk plan. Det er her selskaper gjennomgér syretesten ved a omsette planer

til aksjoner.

5.2.4.1 Organisatorisk endring

En strategisk plan om en endring starter gjerne med & gi ansvaret til en ressurs for & sette
planen ut 1 virkeligheten. Dette stattes opp fra flere av respondentene (2, 4, 5, 6, 7 og 8) som

svarte at de utevde organisatorisk endring ved & sette inn en ny rolle for & ivareta ny strategi.

Man ma rett og slett ha nye funksjoner i organisasjonen og gjerne prosjektledere. Man
ser at en del setter inn en “barekrafts direktor” som en helt ny rolle. For var det mer i
planverket, men né er det mer om mer handling og da ma man ha mer og mer inhouse

prosjektledelse. (Respondent 4 stetteorganisasjon, 2021)

En av respondentene viste til at de hadde to innleide personer for & sikre at organisasjonen

samarbeidet godt i forbindelse med sitt nye gronne selskap.

Vi har na 2 stk pa secondment inne for & sikre at vi samarbeider godt. Hvorvidt det
kommer ytterligere endringer kan veldig godt vaere da vi ser at andre selskap gjor det.
Vi har en safety sustainability leader 1 min ledergruppe, om vi skal gjere mer mot gronn

omstilling, kan godt vare. (Respondent 6 oljebransjen, 2021)

Oppsummering implementering:

Et suksesskriterie som ble nevnt var viktigheten av & forankre ny strategi til de ansatte i
bedriften. Respondent 3 fra stetteorganisasjon (2021) sa folgende: “Vi ensker & forankre det
ned 1 bedriften. Da tror jeg de ansatte vil trives mer 1 bedriften. Det blir mer “purpose” i det, og
det kan lettere gi en positivitet og gjennomsyre en bedrift”. Basert pa det forstér vi at det kan ha
en betydning for organisasjoner & sikre hyppig kommunikasjon mellom ledelse og ansatte for at
organisasjonens ressurser arbeider mot et felles mal som gir mening. Dette stottes ogsa opp ved
utsagnet til en respondent som sa folgende: “En viktig komponent er & ha et mal eller ambisjon

som flere kan forenes rundt” (Respondent 8 oljebransjen, 2021).
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Et annet suksesskriterie som ble nevnt er: “Samarbeid og villighet til & endre er de to

hovedkriteriene vi skal trekke frem” (Respondent 8 oljebransjen, 2021).
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5.2.5 Word Cloud analyse

Vi har i var analyse valgt & ta 1 bruk en “word cloud”. En word cloud eller pa norsk ordsky er
en sammenstilling av ord. En word cloud blir til ved & fore en tekst til et program, der
programmet plukker ut de mest brukte ordene og viser dem slik at jo oftere ordet nevnes, jo
storre er bokstavene. Denne visuelle fremstillingen kan lages med forskjellige farger og
storrelser (UIO, 2021). Ingen ord fra spersmalene 1 intervjuguiden er tatt med 1 utarbeidelsen av

word cloud, slik at det ikke representerer skjevhet i figuren av den grunn.
Figur 6: “Wordcloud” med ord fra alle respondenter
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Ut fra figuren over ser vi tydelig at det ordet som er nevnt flest ganger av respondentene er
kompetanse. P4 den andre siden er kompetanse ogsa nevnt av de fleste respondentene som et
svar pa hva et suksesskriterie mot gronn omstilling. Ordet prosess er ogsa nevnt opptil flere
ganger av respondentene og dette har sammenheng med svar pé spersmal om strategiprosess,
beslutningsprosess samt endringsprosess mot grenn omstilling. Kombinasjonen av de uthevede
ordene 1 wordclouden kan vaere med pa & gi leseren en forstdelse av hvilke begreper som er
hovedpunkter i oppgaven. Resterende ord i wordclouden er nevnt faerre ganger og bygger opp

om hovedpunktene.
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KAPITTEL 6 TOLKNING OG DISKUSJON

Vi vil 1 dette kapittelet drefte funn fra forrige kapittel opp mot vart teoretiske rammeverk som
nevnt kapittel tre. Vi vil understreke at dette er en kvalitativ undersokelse med subjektive svar.
Vi vil papeke at svarene vil ikke vare sannheten for alle, men heller respondentenes sannhet.
Formalet med kapittelet er a tolke og finne sammenhenger som kan kobles til et svar pa
problemstillingen. Videre vil vi drofte kategoriene overordnet som folger; strategisk
beslutningsprosess, strategisk kunnskapsledelse, grenn omstilling og implementering av

strategi og inkluderer ikke underkapitler.

6.1 Strategisk beslutningsprosess

Flere respondenter fortalte hvor viktig det er med situasjonsanalyser for en bedre forstaelse av
situasjonen for & se mulighetene man stir ovenfor. Dette stottes av Keynes’ filosofi fra 1921
hvor han argumenterte at man burde legge dagens situasjon til grunne hvis man ikke hadde
gode argumenter eller bevis, eller hvis tilliten til disse bevisene var lav. Sunstein (2015) stotter
ogsd opp om ngdvendigheten av situasjonsanalyser, men presiserer at det er omgivelsene rundt

beslutningstakeren som pavirker beslutningen.

Det kom ogsa frem hvor viktig det er med et godt og grundig informasjonsgrunnlag. Schiffman
et al. (2008) forklarer at det som skiller beslutningsprosesser fra hverandre er variasjonen av
vanskelighetsgraden. Det vil si enten mengden av informasjon eller manglende informasjon.
Samtlige respondenter forklarte at det er godt voksne og i sterre grad menn som er
beslutningstakere. Harris (1998) papeker at det er beslutningstakerens verdier og preferanser
som er med pa & identifisere hvilke valg og muligheter man har. Dette kan tolkes dithen at
kunnskap og erfaringer til beslutningstakere kan veie opp og spille inn pa beslutninger under
manglende informasjon.

Vi kan ogsd trekke ut at risikovilje har en sammenheng med sammensetningen hos
beslutningstakerne. Noen av respondentene fremhevet hvor viktig det er med risikovilje og mot
til & torre og feile. Det ble ogsé presisert at det er avgjerende 4 ha risikovilje til & undersgke nye
muligheter. Kahneman (2012) forklarer at mennesker er risikosgkende nér alle alternativene er
darlige. Ut fra dette forstar vi at flere bedrifter kan ha en mer reaktiv holdning basert pa en
levelig nésituasjon. Dette kan fore til at noen venter med beslutningen om a igangsette endring

nar myndighetskravene blir palagt.
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I forbindelse med beslutningstakning, vektlegger 6 av 8 respondenter at konsensus er et viktig
moment i beslutningstakning. Man ma ogsd ta med i betraktningen som Vroom (2000)
poengterer, at ved & prioritere en felles forstaelse og konsensus, resulterer i betydelig flere timer
enn ved en direkte beslutningstakning. Dette kan tolkes dithen at endringsprosessen og

implementeringen vere enklere & gjennomfere ved en forankret beslutning i hele bedriften.

6.2 Strategisk kunnskapsledelse

For & bevege seg mot en gronn omstilling, ble det fremhevet av flere respondenter at &
kartlegge kompetansen 1 egen bedrift er et viktig utgangspunkt. Da er det lettere & avdekke
kompetansegapet og hva man trenger av ressurser. Respondentene forklarte at folgende
kompetanser er viktig for grenne prosjekter; akademisk kompetanse, ingenierkompetanse,
kunstig intelligens, digital kompetanse og maskinlering. Dette understrekes ogsa av
Neringsforeningen (2021) som forklarer at Norge henger etter i 4 utdanne ingenierer i
tilknytning til kompetansegapet vedrerende gronn omstilling.

Det ble ogsa fremhevet at elektrisitetskompetanse vil bli en viktig ressurs for omstillingen.
Dette kan knyttes opp mot teorien til Kogut og Zander (1992) som pastar at de organisasjoner
som er klar over deres kunnskapsressurser har en barekraftig ressursbasert konkurransefordel.
Det kan ha en viktig betydning at bedrifter forst og fremst gjor seg kjent med hvilke
kompetanser og kunnskaper bedriften besitter for den gar i gang med en endring. Her kan ogsa
Barney (1997) sitt VRIO rammeverk benyttes og kan forstds dithen at bedrifter burde gjore seg
kjent med hva som gjer ressursene sine mer verdifulle (V) enn konkurrentene sine og hva som
gjor de mer sjeldne (R). Det er ogsa viktig & vite hva som gjer at ressursene ikke er lett &
kopiere (I). Videre ma ogsa bedriften organiseres for & utnytte det fulle potensialet til disse
ressursene for & kunne oppna et varig konkurransefortrinn (O). Barney (1997) presiserer at det
er implementeringsferdighetene til bedriften som inkluderer organisatoriske komponenter som

struktur, kontrollsystemer og insentivsystemer for & sikre utnyttelse av ressursene.

En respondent nevnte at det som er viktig for selskaper som skal gd i gang med grenn
omstilling er at de har evne til & sette seg inn i en ny naring. Dette kan stemme overens med
teorien rundt dynamiske kapabiliteter. Teece et al. (1997) forklarer at det handler om
organisasjonens evne til & handtere innovasjon og omgivelsesendringer. Det kan derfor tolkes
som viktig at organisasjoner har ressurser som observerer omgivelsesendringene. Videre

handler det om hvordan organisasjonsledelsen kan skape mekanismer og prosesser som
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tilpasser organisasjonen til endringer. Teece et al. (1997) papeker ogsa at det handler om
hvordan slike endringsevner kan utvikles og utnyttes for 4 bedre konkurranseevnen og
resultatet. Dette understattes ogsa av Bjernland (Naringsforeningen, 2021) som legger vekt pa
viktigheten av det & kunne erverve seg ny kunnskap. I denne sammenheng er det kritisk
tenking, analysering og evnen til & kunne argumentere som er avgjerende. En respondent
forklarte at ogsd evnen til a arbeide 1 team pa tvers av fagdisipliner er viktige ferdigheter. I
motsetning ser vi at Keupp et al. (2012), som 1 flere tidr har etterspurt en bedre forstéelse for
organisatorisk  innovasjon, mener at det krever andre beslutningsprosesser og
ressursallokeringer enn teknologisk innovasjon. Dette kan tolkes dithen at det méd vies mer
forskning mot hvordan de dynamiske evnene i en organisasjon kan implementeres for & oke

organisasjonens prestasjoner og ytelse.

Samtlige av respondentene ga uttrykk for at erfaring fra oljebransjen kan overfores til fornybart
og vice versa. Dette kan stottes opp fra Easterby-Smith og Prieto (2008) som nevner at det er
viktig 4 veere bevisst og opptatt av prosessene med a utvikle, dele og bruke taus kunnskap,
ferdigheter og kompetanse. Taus kunnskap er forklart av Nonaka og Takeuchi (1995) som ikke
lett synlig og vanskelig & fa uttrykt muntlig. Samtidig sier de at nekkelen til 4 tilegne seg taus
kunnskap er gjennom erfaring, og at den tause kunnskapen ofte er knyttet til komplekse
oppgaver. Det kan derfor vare et viktig poeng for underleveranderer som skal omstille seg &
fange opp den tause kunnskap i organisasjonen, og kodifisere den til eksplisitt kunnskap for &
muliggjere erfaringsoverforing i form av eksempelvis best practice prosedyrer.

Med henvisning til Greiner et al. (2007) er det verdt & ta med seg at effektivisering oppnas
dersom man benytter seg av kodifiseringsstrategien. Da gjenbruker man eksplisitt kunnskap og
kan pa denne méten bidra til innsparing for bedriften. Dette fordi man lerer seg enklere méter &
gjore samme jobben pd. Dette blir ogsd understreket av Innovasjonstalen (2021) som forklarer
at offentlige stotte til klimagassreduksjon ber enda tydeligere ses i sammenheng med

muligheter for at kompetanse og erfaring kan (gjen)brukes.

P4 den andre siden henviste ogsa noen av respondentene at bedriftene mé lere seg & vere
endringsvillige. Dette kan forstas dithen at flere bedrifter har utfordringer med & fi hele
arbeidsstokken til & endre pd kapabilitetene. Her ma bedriftene iverksette fysiske aksjoner for &

fa bedriften til & oppnad dynamiske kapabiliteter.



65

Videre har ogsa bedrifter ulikt behov for a tilknytte seg eksterne ressurser og kompetanse. En
respondent nevnte at det er en avveining som ma gjores i forhold til hva som skal leies inn og
hva som skal videreutvikles internt. En annen respondent pdpekte at nedvendig
spisskompetanse leies inn. Det ble ogsd nevnt at kjernekompetanse ber bestd av interne
ressurser. Det ble papekt av noen respondenter at noen tjenester med fordel leies inn, slik som
IT og regnskap. Dette kan tolkes mot at IT og regnskap ikke er en kjernekompetanse, men en
spisskompetanse som nevnt tidligere. Det ble ogsd kommentert av en respondent viktigheten av
a danne nettverk og skape samarbeid med de som kan det bedre enn dem selv. Dette
understottes av Madsen (2009) hvor det kan trekkes ut at dynamiske kapabiliteter ogsa gjelder
viktigheten av lerte ferdigheter som setter bedriften i1 stand til & anskaffe eksterne
bedriftsressurser. Dermed kan det ansees som nedvendig at bedriftsledelsen gjor seg opp en
mening om hvilke evner, interne eller eksterne ressurser, som er nedvendige for & vere robust

nok for & tilpasses et marked i hurtig endring.

6.3 Gronn omstilling

Et hovedmoment innenfor den grenne omstillingen er at neringslivet nd& ma velge losninger
som er mer miljovennlige for samfunnet. Dette ble ogsa papekt av en respondent som forklarte
at en av de aller storste pdvirkningene er erkjennelsen av den situasjonen vi er i med
klimaendringer. Trenden viser at flere virksomheter blir mer opptatt av klima- og milje. De
fleste erfarer 4 bli tvunget til nye gronne losninger gjennom direkte krav i konkurranseutsatte
rammekontrakter, andre ser forretningsmuligheter i en gronn omstilling, samtidig som statlige
krav som eksempelvis CO,-avgiften bidrar til endring.

Flere respondenter foreslo at det er behov for riktige virkemidler for a fa til en endring. Det ble
ogsd poengtert av en respondent at det blir for lett & angi et mal innen 2030 hvis det ikke blir
tilrettelagt med riktig virkemidler. Her ble det nevnt béde stotte og palegg fra myndighetene.
Det ble kommentert videre at det kan se ut som at manglende stotteordning er det som bremser
endringshastigheten. Geels (2011) p& sin side papeker ogsd at det er avgjerende at
myndighetene adresserer problemet, da han forklarer at malet med en barekraftig omstilling vil
veere til et felles gode for samfunnet og ikke nedvendigvis et konkurransefortrinn for bedriften.
Dette understrekes ogsa 1 Innovasjonstalen (2021) som forklarer at for & eke hastigheten 1
utviklingen er det viktig med insentiver som kan vere med pé & vise retningen for en gronn

omstilling.
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I motsetning til statlige stotte og krav, s mener EY 1 sin rapport fra 2019 at det er neringslivet
som ber legge til rette for gronne tjenester og produkter. Det ma videre sikres at leveranderer
utvikler nye lgsninger, ravarer og innsatsfaktorer ved hjelp av samarbeid og med konkrete krav
til leveranderer. Dette underbygges ogsa av to av respondentene som understreket hvor viktig
det er med faktabasert samarbeid i naeringslivet. Av dette forstar vi viktigheten av béde

samarbeid 1 neringslivet og riktige virkemidler fra staten for & for omstillingshastigheten opp.

Malet for bedrifter er vanligvis en sunn gkonomisk avkastning. Respondentene har lagt vekt pa
at gronne prosjekter kan ha en lavere ekonomisk inntjening. Med dette menes en lavere
avkastning sammenlignet med oljebransjen. Dette understottes av Geels (2011) som forklarer at
private akterer har ofte begrensede midler og insentiver til barekraftig arbeid. Videre papeker
Geels (2011) at de fleste barekraftige losningene ikke gir dpenbare eller tydelige fordeler.
Respondent konstaterte at det mé vaere greit at avkastningen fra grenne prosjekter er lavere. Det
ble ogsd i1 lys av dette papekt av en respondent at nd vil inntjeningen vere lenger nede i
verdikjeden. Med dette forstdr vi dithen at inntjeningen til oljeselskaper vil reduseres og flyttes
over til underleveranderene. Selv med en lavere avkastning ber bedriften veie opp hva som er
viktigst mellom en lav avkastning og serge for at bedriften er konkurransedyktig i markedet.
Selv om avkastningen fremstdr som lav nd for respondentene, ble det ogsd nevnt at den

okonomiske gevinsten kan okes pa sikt.

I motsetning til lav avkastning og myndighetskrav mente en respondent at det er et
suksesskriterie & bygge batterifabrikker, hydrogen og grenn aluminium. Til dette trengs mer
strom og bedre infrastruktur. Dette blir ogsd pdpekt i Innovasjonstalen (2021) at det er de
naturressursbaserte n@ringene som ma komme inn som en del av lgsningen pa utfordringen, og
at slike nye muligheter kan for eksempel vere batteri eller hydrogen, og vil forhdpentligvis

med tiden drives frem av samfunnets barekraftig omstilling.

En respondent pasto at for & lykkes videre md man innse at forretningsmodellen kjent fra olje
og gassbransjen ikke blir gjeldende i den grenne omstillingen. I lys av dette papeker vi i
henhold til Teece et al. (1997) hvor viktig det er at bedriften har evne til & handtere innovasjon
og omgivelsesendringer. Dette gjelder ikke bare bedriftens ordinzre kapabiliteter, men ogsa
ledelsen som ma utarbeide nye strategiske planer. Vi tolker det dithen at & inneha dynamiske

kapabiliteter kan ivareta nye forretningsmodeller.



67

6.4 Implementering

Et avgjerende punkt for & omsette nye dynamiske kapabiliteter i aksjon, krever at det fokuseres
pa ledelsens evne til & styre effektivt. Dersom dette blir gjort darlig, vil implementeringen av

strategien f4 et darligere resultat (Kaplan & Norton, 2004).

En respondent viste til at de hadde to innleide personer for & sikre at ledelsen samarbeidet godt
1 forbindelse med sitt nye gronne selskap. Dette understottes av Johnson et al. (2017) som
papeker viktigheten av & benytte seg av rddgivere under implementering. Grunnen til det er at
de ofte kan identifisere hva som blokkerer for endring i organisasjonen. De ser ofte bedre hva

som skjer i markedet og har bedre kontroll péd teknologiske endringer.

Samtlige respondenter kommenterte at de utevde en organisatorisk endring for & ivareta
implementering av ny strategi. Dette ble iverksatt av en ny rolle i organisasjonen. De fleste
stillingstitlene ble angitt av respondentene som mellomledernivd. Dette understottes av Johnson
et al. (2017) som forklarer viktigheten av & sette inn mellomledere for utevelse av den
strategiske endringen. Mellomledere skal fungere som et knutepunkt mellom organisasjonens
ansatte og toppledelsen. Dette gjores for & sikre kommunikasjon begge veier mellom
toppledelsen og resten av organisasjonen. Det fremheves ogsa at mellomlederen mé veare
kvalifisert til a se hvor det kreves justeringer for at implementeringen ikke stopper opp. Dette
stottes ogsd opp ved Fuller og Green (2015) som pédpeker at hvordan ledelsen opptrer, er en av
de viktigste faktorene for implementering av strategi. Videre pipekes ogsa at en god leder er en
som far de ansatte til & folge 1 samme retning, samtidig som ledelsen ogsd knytter band til
organisasjonens interessenter og aksjonarer (Fuller & Green, 2015).Vi forstar det slik at dette
kan knyttes til arbeidet med & oppné konsensus ved en beslutning. Det & oppna en felles enighet
som er forankret i hele organisasjonen kan fore til at endringsprosessen og implementeringen
kan vare enklere & gjennomfere. P4 den andre siden vil det & oppnd konsensus vare

tidkrevende og kanskje ikke oppnaelig for beslutningstakerne.

Avslutningsvis refererer vi til viktigheten av a sette inn en mellomleder som blir ansvarlig for
implementeringen av en strategisk plan mot grenn omstilling. Dette understottes bade av
respondentene og teorien som viser til hvor avgjerende en mellomleder er for at

implementeringen skal lykkes.
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KAPITTEL 7 KONKLUSJON

Formalet med denne oppgaven har veert & f4 en dypere forstaelse for hvilke faktorer som ma
vere tilstede for en gronn omstilling og hva som eventuelt hindrer underleveranderene i

oljebransjen a starte omstillingen. Problemstillingen var som skal besvares er:

“Hva er suksesskriteriene for d lykkes med grann omstilling i oljeleverandorindustrien?”

I oppgaven er det lagt vekt pd respondentenes synspunkter og erfaringer for a4 besvare

problemstillingen sammensatt mot vart teoretiske rammeverk.

Oppgavens hensikt skal vere med & gi et grunnlag til & bidra til videre forskning pa temaet
gronn omstilling. 1 tillegg og hva som ber forskes mer pd for 4 tilrettelegge for videre
akselerasjon 1 omstillingen hos underleveranderer 1 oljebransjen.

Det er tre punkter som fremheves som avgjerende kriterier for & lykkes med en grenn
omstilling. Den forste som utheves er bruk av synergier i naringslivet for & fremme samarbeid
mellom bedrifter. Dette kan fremme positive nettverk og mulige partnerskap som igjen
fremmer omstillingsarbeidet. Det blir ogsa her vektlagt bade fra respondenter og teoretiske
stdsted at insentiver, krav og myndighetspdlegg er avgjorende & ha pa plass for at bedrifter skal

anse det som attraktivt & starte omstillingen.

Det andre punktet som fremheves er kompetansesituasjonen. For en bedrift starter en
omstillingsprosess, ber den forst og fremst analysere hvilke kompetanser bedriften besitter per i
dag. Deretter kan bedrifter analysere kompetansegapet for hvilken kompetanse som kreves 1 det
gronne markedet de skal etablere seg. Her trekker vi frem endringsvillighet som avgjerende for
a endre kapabilitetene fra ordinzre til dynamiske for & fremme innovasjon. Viktige
kompetanser som er uthevet er ingenierer, da de kan benyttes til bade vindmeller og
vedlikehold av oljeinstallasjoner. Det poengteres derfor at ingenierkompetanse kan gjenbrukes i
andre neringer. Videre ser vi ogsa at det kan bli en utfordring & fa nok ingenierer, som forklart i
foredrag med Bjernland (Neringsforeningen, 2021) hvor det nevnes at Norge ligger langt bak
andre land i verden vedrerende utdannelse av ingenigorer.

Et hovedpunkt som er viktig & nevne 1 denne forbindelse med kompetansesituasjonen, er
utfordringen med & omstille ndvaerende kapabiliteter til et nytt marked. Det poengteres derfor at

endring av eksisterende bedrifter er en sterre jobb enn nyetablering av et gront selskap.
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Som nevnt over med utfordring ved endring av eksisterende bedrifter, vil en god
implementeringsstrategi vaere avgjerende for & lykkes med omstillingen. Her trekkes frem
konsensus som en viktig faktor for & skape en felles forankring 1 bedriften. Det blir ogsa
vektlagt av bade respondenter og teori hvor viktig det er a sette inn en mellomlederrolle som et
knutepunkt mellom toppledelsen og resten av bedriften. P4 denne maten kan implementeringen
justeres daglig i takt med kommunikasjonen i bedriften, og slik kan bedrifter lettere lykkes med

implementeringen av den nye strategien.

Det siste og kanskje mest springende punktet for 4 lykkes med en grenn omstilling, er at
beslutningstakerne i bedriften har risikovilje. Det & vare proaktiv i stedet for reaktiv kan gi en
bedre posisjon i markedet og sikre konkurransefortrinn.

Vi forstér det faktum at sterre bedrifters ledergrupper, med lengre beslutningsveier, ofte ikke
har spillerom til 4 ta slike risikoer med tanke pé konsekvenser ved & feile.

Det er derfor viktig & presisere at avkastningen er forespeilet & vaere lav og det ma kanskje vare

greit for 1 det hele tatt & vaere konkurransedyktig i det nye gronne markedet.

Ut fra disse tre hovedpunktene vi har kommet fram til, vil dette vaere suksesskriterier for a

lykkes med en greonn omstilling for underleveranderer i oljebransjen.

Det poengteres at ikke alle bedrifter nodvendigvis skal endres ved 4 tilby produkter og tjenester
mot fornybarbransjen, men heller fokusere pa lavere klimaavtrykk pa eksisterende produkter og

tjenester. Dette vises tydelig av en respondents sitat under:

Vi produserer olje og gass, vi skal ikke produsere noe annet.....A stenge ned oljeforbruket er
bare lurt for alle andre, ikke lurt for kloden tror jeg. Vi er allerede gode pa sikkerhet og miljo sa
vi er sa miljevennlig som det lar det gjore. Men vi skal trykke pé for & fa endring. (Respondent

6 oljebransjen, 2021)

7.1 Implikasjoner og forslag til videre forskning

7.1.2 Metodologiske implikasjoner
Oppgaven har tatt sikte pa & koble respondenters synspunkter og erfaringer mot teoretisk
stasted. Utgangspunktet for oppgaven har vert basert pa forskernes stasted og kan ha vert en

begrensende faktor i oppgaven. Dette fordi vért utvalg av informasjon og valg av teoretisk
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ramme kan vare begrensende for problemstillingen. Det kan i1 motsetning anses som en
stottende faktor at vért teoretiske stisted og konteksten i oppstartsfasen var begrensende. Med
dette menes at vi dermed ikke har tillagt noen egne tungtveiende foringer for funnene. Det
finnes mye informasjon vedrerende grent skifte og grenn omstilling, men ikke hva som er
nedvendig for at bedrifter skal lykkes med grenn omstilling.

Vi anser det som en begrensende faktor at utvalget av respondenter ikke har veert fra
underleveranderer, men pa den andre siden erkjenner vi at det har vert viktig med respondenter
som har lykkes med grenn omstilling for deres erfaringer og synspunkter. Oppgavens funn er et
resultat av étte respondenter. Funnene kan derfor i liten grad generaliseres. Like fullt; noen av
respondentene har lykkes med omstilling, i form av positive resultater de har oppnidd gjennom

arbeidet med grenn omstilling, og kan derfor bidra med troverdig kunnskap.

7.1.3 Praktiske implikasjoner

Oppgaven er skrevet pa en slik mate at praktiserende ledere pd en lett mate skal kunne tilegne
seg viktige komponenter for & iverksette en gronn omstilling. Viktige punkter & nevne her at
ledere ma gjore situasjonsanalyser deriblant pa bedriftens egen kompetanse. Dette vil indikere
hvilke oppgaver som ber iverksettes, slik som identifisering av kompetansegap mot det gronne
markedet. I tillegg nevnes her at det spiller inn hvilken sterrelse det er pa bedriften og hvorvidt
det skal fokuseres pa eksempelvis det & oppnd konsensus. Noen bedrifter har gjerne korte

beslutningsveier og oppnaelse av konsensus utgar gjerne i disse tilfellene.

7.1.4 Videre forskning

Basert pd vare tre hovedkriterier i konklusjonen; samarbeid i naringslivet og virkemidler fra
myndighetene, kompetansesituasjonen og risikovilje hos beslutningstakere, mener vi det er
behov for mer forskning pa hvilke fysiske aksjoner som ma tas for & endre en bedrifts ordinzere
kapabiliteter mot dynamiske kapabiliteter. Det anbefales & utfore en langt sterre studie, gjerne
bade kvantitativ og kvalitativ, hvor antall respondenter er betraktelig hoyere for a fa flere valide
funn, og som dermed kan generaliseres. Var oppgave er fokusert pd hvordan lykkes med
oppstarten av en grenn omstilling. Implementering er en del av var oppgave og fremstar som et
viktig element for & ivareta en strategisk endring. Dette temaet kan med fordel studeres videre i

en mer utdypende studie.
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Tema

Spgrsmal

Oppfelgingsspadrsmal/info

Strategisk analyse/status

1. Basert pa produktene eller
tienestene selskapet leverer,
hvor vil du plassere
organisasjonen |
tabellen?

2. Ut fra plasseringen til din
organisasjon, kan du si noe om
relasjonen til arbeidet med gronn

omstilling?

Porters Five Forces er en kjent
strategisk analyse som gir en
situasjonsanalyse for hvor
selskapet ligger blant kreftene i
markedet.
3. Kan du si noe om hvordan
kreftene pavirker deres
strategiske arbeid med grgnn
omstilling?

Porters generiske
konkurransestrategier
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Beslutningsprosess
og
beslutningstakning

4. Har deres organisasjon en
etablert prosess pa a skape nye
strategier? Hvis ja - kan du
forklare?
5. Hvem tar beslutninger om
strategiske endringer?
6. Hvordan enes man om de
strategiske valgene?
7. Hvilke kriterier er avgjgrende
for hvordan beslutningene blir
foretatt?
8. Hvilke elementer danner
beslutningsgrunnlag for endring i
strategien?
9. Hvordan er sammensetningen
av kjgnn og alder i
beslutningstakningsgruppen?




Knowledge management

In the strategic
management literature, the
knowledge-based view of the
firm shifts the focus on the
resource knowledge and
proposes that knowledge is
the most important resource
in

creating a sustainable
competitive advantage
(Kogut and Zander, 1992).

Dynamiske kapabiliteter
(forkortet DC) handler om
bedrifters

handtering av nyskapning
og omgivelsesendringer og
setter sokelyset pa

hvordan

bedriftsledelsen skaper
mekanismer og prosesser
som tilpasser bedriften til
endringer. Kunnskap om
hvordan slike endringsevner
kan utvikles og utnyttes, kan
dermed gi viktige bidrag i
forbindelse med & bedre en
bedrifts konkurranseevne og
resultat.

Det sies at organisasjoner som er klar over
deres kunnskapsressurser har en
beerekraftig ressursbasert
konkurransefordel.

10. Har dere noen tanker
omkring hvilken kompetanse
organisasjonen gnsker a besitte i

forbindelse med grgnn

omstilling?

11. Har dere gjort dere opp en
mening vedrgrende rekruttering
av ressurser fra samme eller
annen naering i arbeidet mot

grgnn omstilling?

12. Hvilken type kompetanse
gnsker deres selskap a besitte
in-house,

og hvilken kompetanse velger
dere & kjope/leie inn?

13. Hvor viktig er akademisk

kompetanse med dybde i fagfelt.
for organisasjonen?

14. Hvem avgjgr/velger ut disse
ressursene?

15. Vet du hvilken kompetanse

som bor i ressursene | selskapet?

Corporate Social
Responsibility

& Sustainability

16. Har CSR veert en del av
organisasjonens strategi?
17. Til hvilken grad har CSR
arbeidet veert inkludert i det
“daglige”
arbeidet?

18. Har dere fatt en fordel
gkonomisk og gkt rennomé
med deres CSR
arbeid?

19. Har dere hatt verdiskapning
som fglge av CSR implementering
i

organisasjonen?

20. Har deres tidligere




arbeid/resultater med CSR hatt
en pavirkning mot deres valg mot
grgnn omstilling?

Green Innovation

Open Innovation

21. Hvordan arbeides det med
omstilling mot “gr@nnere energi”?
22. Hvilke ytre pavirkninger
[faktorer (f.eks myndighetskrav)
gjor at
selskapet ma legge til rette
for
grgnn omstilling?
23. Ser du noen gkonomisk
gevinst av grgnn omstilling?
24. Tar dere utgangspunkt i
eksisterende tjenester og
produkter som basis for
grenn
omstilling, har du
eksempel?
25. Har dere noen tiltak for &
motivere til kreativitet?
Hva/Hvordan?

Implementering av
ny strategi

26. Ser du noen organisatoriske
endringer ved omstilling til grann
energi?
27. Har deres organisasjon en
etablert prosess for
giennomfagringen av strategisk
endring?

Avslutning

28. Hva mener du er de kritiske
suksessfaktorene for & lykkes med
grenn omstilling?

29. Vi nzermer oss slutten pa
intervjuet, har du noen ekstra
kommentarer til tidligere

sparsmal som ikke ble nevnt
tidligere?
30. Har du andre kommentarer til
tematikken som du mener bar
nevnes?
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