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SAMMENDRAG




«Itis not the strongest of the species that survives,
nor the most intelligent that survives. It is the one
that is most adaptable to change.»

Charles Darwin

INTRODUKSJON
Bade blant akademikere, politikere og ledere er man-
traet at det er kritisk med omstilling, vekst og inno-
vasjon i bade bedrifter, offentlig sektor og samfunnet
for gvrig. Arsaken er at bade nzeringsliv og offentlige
institusjoner kontinuerlig ma tilpasse seg skifter i
omgivelsene, og disse representerer bade trusler og
muligheter. Typiske drivkrefter som i stor grad har
mobilisert endringer, er digitalisering og endret kun-
deatferd i banksektoren. I offentlig sektor har knap-
pereressurser innen helse ogomsorg kombinert med
eldrebglgen medfart behov for gkt produktivitet gjen-
nom utnyttelse avny velferdsteknologi og tjenesteinn-
ovasjon. Dette har blant annet gkt oppmerksomheten
om hva som pavirker innovasjon og omstilling, og
hvordan organisasjoner og ledere kan utvikle kapa-
sitet og kapabiliteter pa dette omradet. Ett av flere
virkemidler som pavirker organisasjoners innova-
sjons- og omstillingsevne, er organisasjonskultur. En
nyere studie dokumenterer at bedrifter med kulturer
som fremmer innovasjon, gjor det bedre enn andre
bedrifter pa en rekke resultatindikatorer (Chatman
et al. 2014). Dette antyder at kultur for bedrifter kan
veere en potensiell kilde til varige konkurransefortrinn,
spesieltiturbulente omgivelser og markeder. Typiske
egenskaperved innovative kulturer er evne og vilje til
atarisiko, eksperimentere og akseptere perioder med
tvetydighet, usikkerhet og redusert forutsigbarhet.
Samtidig er det krevende a utvikle en kultur som
statter opp under malsettinger og strategier for gkt
innovasjon eller innebzerer radikal omstilling, og kul-
tur kan i noen tilfeller ogsa underminere nytenkning
og strategisk reorientering (Tushman & O’Reilly 1996).
Det innebaerer en rekke utfordringer. Blant annet vil
organisasjoner alltid til en viss grad vil veere preget og
begrenset avsin egen historiske utvikling, ofte forklart
som stiavhengighet (Powell1991). Dette forsterkes avat
virksomheter som har suksess og vekst, er tilbgyelige til
autvikle risikoaversjon (Dabscheck 2016, Kolko 2015).
Denne far konsekvenser for evnen ogviljen de har til
eksperimentere, tarisiko og dermed veere nyskapende
ogutviklingsorienterte. Innovasjon og omstillinginnen
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etablerte virksomheteribade privat og offentlig sektor

krever at disse eristand til a utfordre oglgsrive seg fra

etablert praksis og virkelighetsforstaelse som er for-
ankretikulturen. Kulturelle egenskaper som fremmer

innovasjon, begrenses avkulturelle trekk som kontroll

og kortsiktig resultatoppnaelse, noe en nyere kultur-
studie aven stgrre internasjonal virksomhet med store

innovasjons- og omstillingsbehov antyder (Jakubanecs

mfl. 2016).

Dette antyder at det a iverksette strategier for gkt
innovasjon og effektiv omstilling ogsa medferer kost-
nader som mer usikkerhet og tvetydighet, og mindre
kontroll. Utfordringen for organisasjoner og eiere
som har ambisjoner om gkt innovasjon og smidig
omstilling, er 4 erkjenne ngdvendigheten av en slik
avveiing (trade-off). De ma ogsa veere villige til 8 aksep-
tere kostnaden, som ofte kommer til uttrykk ved gkt
usikkerhet, tvetydighet og negativ resultatutvikling
pa kort sikt. For 4 imgtekomme dette har interessen
okt for hvilke kulturelle egenskaper som fremmer
innovasjon og omstilling, og hvilke virkemidlerledere
kan anvende for a skape kulturell avleering og bryte
etablerte mgnstre. Et interessant og viktig bidrag er
designtekningskultur (Kolko 2015, Brown 2008). En
slik kultur kjennetegnes av stor vektlegging av kun-
deopplevelser, spesielt emosjonelle sider ved disse,
bruk av modellering, visualisering og prototyper, og
okt toleranse for feil. Perspektivet henter sin inspi-
rasjon fra designtenkning. Men hovedargumentet og
bidraget er at tankesettet ma fa en sentral forankring
i organisasjonens kultur for 4 kunne bidra til atferds-
endring og dermed ha potensiell effekt pa innovasjon
og omstilling pa organisasjonsniva.

OKTE INNOVASJONS- OG OMSTILLINGSBEHOV
Badebedrifteringeringslivet og offentlige tjenesteytere
konfronteres med krav om gkt omstilling og innova-
sjonsevne for 8 meote fremtidige utfordringer. Inter-
nasjonalt har det blitt argumentert for at si mye som
75 prosent av dagens 500 storste bedrifter i USA vil
veere erstattet i 2025 (Foster 2012) (figur 1).

Dette folger en trend der gjennomsnittlig periode
forbedrifter pa S&P-indeksen har blitt betydelig redu-
sert, fraisnitt 61 ar i 1958, til 35 ari1980, til 18 ar i
2012.1perioden 2002 til 2012 har flere store, etablerte
akterer med sterke merkenavn, som Compaq, Kodak
og Sears, blitt erstattet med tjenesteytere som Netflix,
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FIGUR 1 Bedrifters gjennomsnittlige arlige levetid pa S&P-indeksen (Foster 2012).
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Ebay og Google. For tiden erstattes omtrent ett sel-
skap annenhver uke pa S&P-indeksen. En del av for-
klaringen er flere fusjoner og oppkj@p, som pa sitt vis
vil innebzere og stille krav til effektiv omstilling for at
gevinster skal kunne realiseres. En annen handler om
manglende innovasjonsevne. Men en viktig forklaring
paden forventede store utskiftingsraten er bedriftenes
manglende evne ogvilje til a tilpasse seg endringer, ofte
radikale, i virksomhetens omgivelser.

Et typisk eksempel vil veere inntreden av nye akto-
rer som forrykker konkurransenietablerte markeder
og bransjer. Et annet er introduksjon av forretnings-
modeller som i ytterste konsekvens kan utradere eta-
blerte aktorer som ikke evner atilpasse seg disse paen
konkurransedyktig mate. Disse vil ofte veere ledsaget
av utvikling og introduksjon av ny teknologi. Eksem-
pler pa bransjer som utfordres pa disse omradene,
er bank og forsikring. Digitalisering kombinert med
radikalt endret kundeatferd og inntreden av helt nye
akterer har skapt radikalt nye betingelser for effektiv
konkurranse og stor uforutsigbarhet. Flere store nor-
ske banker har i lgpet av ett ar opplevd en sjokkartet
nedgang i antall tradisjonell fysiske kundebesgk pa
hele 80 prosent. Kundebetjening ivaretasidagiprak-
sis utelukkende gjennom digitale tjenester ved hjelp
av mobil eller nettbank (figur 2). Konsekvensen er at
bankfilialer nedlegges og det gjennomferes nedbe-
manninger, samtidig som det investeres tungtiIT og
tjenesteinnovasjon.
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Et annet neerliggende eksempel er hvordan Norge
som nasjon skal omstille kompetanse og kapasitet fra
konvensjonell olje- og gassvirksomhet til mer bzere-
kraftig energiproduksjon innrettet mot nye bransjer
som hav og teknologiutvikling.

I offentlig sektor er ogsa behovet for omstilling og
nytenkning innen tjenesteyting betydelig. Arsaken er
knappere gkonomiske ressurser kombinert med haye
forventninger om velferdstjenester og demografiske
variabler som eldrebglgen, som medforer et betyde-
lig antall eldre i perioden frem mot 2050. Utviklingen
forutsetter gkt produktivitet, nytenkning og tilpasning,
dersom kvalitet og omfang av tjenestene skal kunne
opprettholdes. Det kritiske behovet for omstilling og
innovasjon, og hvilken rolle kulturell utvikling spiller,
understrekesiinnledningen av Stortingsmelding nr. 29
(2012-2013): «Omsorgskrisen skapes ikke av eldrebgl-
gen, men av forestillingen om at omsorg ikke kan gjores
annerledes enn i dag.» (ibid. s. 11).

Velferdsteknologi gir folgelig nye muligheter, men
dette krever at disse tas i bruk og integreres effektivt i
ulike deler av offentlig sektor. Dette gir i sin tur kultur-
relaterte omstillingsutfordringer. Offentlig sektor er
ofte preget av en naturlig kulturell rigiditet, forarsaket
avinstitusjonalisert praksis og hoy grad av profesjons-
basert og historisk kulturell gjennomtrengning - ogsa
fordi denne typen teknologi kan utfordre profesjonsre-
laterte verdier og praksis innenfor helse- og omsorgs-
sektoren. Bade omstillingsbehovet og utfordringene er



FIGUR 2 Kundebetjening i norsk bank 2016 fordelt pa kanaler.
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derforbetydelige, og det er forventet vekstifremtidige
kommunale helse- ogomsorgstjenester, og folgelig ogsa
vekst i omsorgsbehov (figur 3).

Disse utviklingstrekkene innebzerer at bade
bedrifter og offentlige organisasjoner ma utvikle sin
kapasitet for innovasjon og omstilling for veere kon-
kurransedyktige, og opprettholde kvaliteten og nivaet
pavelferdsproduksjon. Omstillingen vil vaere avhengig
avmange faktorer, men organisasjonskultur spiller en
viktigrolle fordi denistor grad vilkunne virke begren-
sende og hemmende for omstilling og innovasjon.

ULIKE TYPER OMSTILLING

Organisasjonskultur representerer organisasjonsmed-
lemmenes felles delte verdier, normer, virkelighetsopp-
fatninger og grunnleggende antakelser, og definerer hva

som er viktig og etterstrebes (Schein 2004). Uformelle

normer avledet avverdiene tydeliggjor hva som er pas-
sende atferd ogholdninger (March & Olsen 2006, Chat-
man & Cha 2003). Kulturens funksjon er blant annet

a motivere medarbeidere, og den er saledes bestem-
mende for bade opprettholdelse og endring av atferd

paorganisasjonsniva. Verdier appellerer til lederes og

medarbeideres idealer og skaper felles malsettinger

som fremstar som menings- og verdifulle. Slike idealer

kan mobilisere fordi de skaper eierskap, bygger felles

identitet og fremstar som viktige og attraktive for med-

MAGMA 0716 FAGARTIKLER

FIGUR 3 Forventet vekst i omsorgsbehov mot 2050.
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arbeiderne. Det er viktig 4 understreke at kultur har
betydning for organisasjoners evne og vilje til a leere

ogtil atilpasse seg trusler og muligheteriomgivelsene.
Kulturer kan ha egenskaper som begrenser evnen til

tilpasse seg og leere, typisk kjennetegnet avinnadret-
tete og produksjonsorienterte kulturelle trekk. Paden

annen side kan kulturer som er nysgjerrige, risikosg-
kende og eksperimenterende, ha stor kapasitet for
leering og tilpasningsevne.

Hvilken type omstilling en snakker om, og i hvor
stor grad kulturen bergres og potensielt virker begren-
sende, vil vaere avhengig av bade (1) omfanget av end-
ringen, og (2) egenskaper ved organisasjonen den
finner sted i (denne vil vi komme tilbake til senere i
artikkelen). Nar det gjelder omfanget, kan det vaere
hensiktsmessig a skille mellom ulike niva av omstilling:
operativt niva, forretningsmodellniva og strategisk
niva (Anthony 2016).

Det minst omfattende nivaet vil veere operativt,
typisk nar en organisasjon tar i bruk ny teknologi for a
giennomfoere gamle oppgaver og tjenesteyting paen mer
kostnadseffektiv mate eller ved at den bidrar til bedre
kvalitet. Eksempler pa dette kan vaere dersom banker
eller sykehus utnytter digitalisering til a kommunisere
med kunder og pasienter elektronisk fremfor via tra-
disjonell post. Dette vil veere kostnadsbesparende og i
mange tilfeller ogsa kunne medfere en bedre kundeopp-
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levelse. Dette representerer imidlertid ingen radikal
omstilling og bergrer kultur i relativt begrenset grad
fordi den ikke far en dramatisk inngripeniverdier, tan-
kesett eller atferd.

En mer gjennomgripende omstilling som innebae-
rer en potensiell forretningsmessig bade gevinst og
kostnad, er utvikling av nye forretningsmodeller. Dette
innebeerer fundamentalt nye mater alevere innholdet i
etablerte tjenester pa overfor bade eksisterende og nye
kunder. Det er imidlertid viktig 4 presisere at selve inn-
holdetitjenesten grunnleggende kan veere det samme.
Eteksempel pa dette er Netflix, hvor forretningsideen
er a gi underholdning til kunder i deres private hjem.
Essensenitjenestensinnhold er dermed ikke forandret

- den gikk tidligere ut pa a leie ut og levere DVD fysisk
per post. Men maten tjenesten leveres p4, er revolu-
sjonert gjennom mulighetene for digital stremming.
Forretningsmodellen har bidratt til at Netflix har hatt
en formidabel vekst og gatt fra 4 veere en nasjonal til &
bli en global aktgr. Denne typen utvikling av nye for-
retningsmodeller og omstillinger er radikal, utgjer
store potensielle gevinster og kan forrykke maktba-
lansen blant akterer i et marked. Det er grunn til a tro
at kultur spiller en betydelig rolle for 4 bade initiere
ogrealisere denne typen omstillinger, men at den kan
virke bade begrensende og stimulerende for utvikling
og implementering av nye modeller. Dette skyldes at
en ma tenke radikalt nytt og grenseoverskridende og
dermed utfordre etablerte oppfatninger avbade model-
ler, marked og kundepreferanser. Dette kreverisin tur
endret virkelighetsoppfatning og atferd, som begge er
kulturelt betinget.

Densiste omstillingen er den mestradikale oginne-
baerer fundamental og dyptgripende kulturell omstil-
ling. Dette kan kategoriseres som strategisk omstilling
og medfgrer at organisasjonen redefinerer seg selv
og markedet den opererer i. Eksempler pa dette, og
typiske indikatorer pa at en star overfor en strategisk
endringvil veere at en gar inn i nye markeder og mater
helt nye konkurrenter. Andre eksempler pa dette vil
vaere nar Google tar aktivt del ogblir forende i utviklin-
gen av nye fgrerlgse biler og dermed far konkurrenter
som BMW og General Motors. Et annet eksempel var
da Apple gikk fra a konkurrere med IBM og Compaq pa
detglobale PC-markedet, til a bli konkurrent med og til
sluttipraksis utradere Sony da de utviklet produkter,
teknologi og tjenester for baerbare musikktjenester.

Denne typen transformasjonsprosesser er dramatiske

og gjennomgripende, og kulturen vil derforistor grad

bergres. Dette kan relateres til det som ofte betegnes

som kreativ destruksjon (Schumpeter 1942). Her ma

organisasjoner redefinere sin virksomhet for a tilpasse

seg fundamentalt nye mater a fungere og operere pa,
ogsa atferdsmessig og dermed kulturelt. Et interes-
sant eksempel er den tidligere platebaren Apollon i

Bergen, som etter nesten 40 ar i platebransjen har

blitt pub- og konsertarranger. Formalet er 4 tilpasse

seg disruptive teknologiske endringer som funda-
mentalt har endret konsumentenes atferd og behov,
og verdiskapingen i bransjen. Det interessante er at

virksomheten i tillegg til olsalg og konserter har gry-
ende vekst i salget av vinylplater, sa stikkordet synes

avere tilpasningsdyktighet og fleksibilitet (Bergens

Tidende, 9. mai 2016).

OMSTILLING SOM ORGANISASJONSLARING
Basert pa det foregaende er det hensiktsmessig a rela-
tere omstillingsutfordringene i private og offentlige
virksomheter til innovasjon i et strategisk leerings-
perspektiv. For a lykkes med ngdvendig tilpasning
ma bedrifter og offentlige tjenesteytere balansere og
kombinere tre samtidige og til dels konkurrerende
strategier; nyskaping (innovasjon), drift og bytting
(Foster 2012).

Nyskaping vil veere forbundet med innovasjon og
innebeerer typisk grenseoverskridende fornyelse av
etablerte eller helt nye tjenester, produkter eller tek-
nologi som kan skape eller imgtekomme behov hos
kunder og i markeder. Sentralt her er selvsagt ogsa
nye forretningsmodeller som kan omdefinere maten
tjenester produseres, kombineres eller leveres pa.
Gevinsten ved nyskapinger store markedsandeler, hoy
potensiell betalingsvilje hos kunder og gkt markeds-
makt. Samtidig medferer den store utviklingskostna-
der, hoy grad av usikkerhet og nedgang i kortsiktige
resultater. I tillegg er det ofte ulemper forbundet med
omstillingeniseg selv, og det faktum at nyskaping ofte
vilkomme i konflikt med og utfordre etablert virksom-
het og praksis. I ytterste konsekvens kan nyskaping
medfere kannibalisering av den etablerte virksom-
heten eller forretningsmodellen. Eksempel pa en slik
form for spenning er den mediebransjen opplever i
overgangen fra konvensjonelle og papirbaserte tjenes-
ter ogannonseringtil digitale plattformer og tjenester.



Dette bringer oss over pa neste strategi, som hand-
ler om a drifte etablert virksomhet samtidig som en
utforsker nye muligheter. Altsa betinger det en form
for kombinering. De fleste virksomheter som skal
omstilles, ma handtere dette samtidig som de hgster av
ellerfaserutden etablerte virksomheten. Delviser en
avhengig av dette for 4 kunne kapitalisere eller hgste
gevinster aven etablert forretningsmodell, teknologi
eller markedsposisjon. Samtidig vil det redusere usik-
kerhet og risiko forbundet med & satse pa utvikling og
utnytting avny teknologi, tjenester og forretningsmo-
deller. Med mindre det er snakk om nyetableringeller
oppstartvirksomheter, vil organisasjoner veere avhen-
gigavabalansere og kombinere to ofte konkurrerende
og motstridende behov: nyskaping og drift. I tillegg til
den strategiske og forretningsmessige balansen, inne-
baerer den store kulturelle utfordringer og konflikter.
Det skyldes at overgangen fra en teknologi, strategi
eller forretningsmodell innebzeerer endring av atferd,
kompetanse oginoen tilfeller identitet som alle vil
bergre og utfordre kulturen. Det vil derfor veere mange
mellommenneskelige og profesjonelle spenninger og
maktforskyvninger i sving nar organisasjoner skal
redefinere sin virksomhet, forretningsmodell og i
ytterste konsekvens forretningsidé. Dette har lenge
kommet til uttrykk innen mediebransjen i priorite-
ringen av ressurser mellom konvensjonell og digital
satsing og diskusjonen om hvordan en skal kunne finne
modeller for & finansiere fri og uavhengig kritisk jour-
nalistikk. Det er neerliggende at leveranderer avbank-
og teletjenester star midt oppe i tilsvarende krevende
og dyptgripende omstillingsprosesser.

Dette bringer oss over pa den siste strategien, bytte.
For atilneerme oss denne kan det veere hensiktsmessig
abelyse hvordan kultur pavirker en virksomhets inno-
vasjonsevne og tilpasningsdyktighet. Her er det nyttig
aanlegge et organisasjonsperspektiv pa innovasjon og
leering. Det skilles mellom innovasjon i form av ut nyt-
ting av eksisterende kompetanse, forretningsmodeller
ogteknologi versus utforskning avny kompetanse, for-
retningsmodeller og teknologi (March 1991, Tushman
& O’Reilly 1996, O’Reilly & Tushman 2011, 2013). Sagt
paenannen mate vil det farste alternativet handle om
atvirksomheter kontinuerlig etterstreber a bli bedre
padetorganisasjonen allerede kan. Den andre formen,
utforskning,handler om aleere noe helt nytt. Det siste
krever at organisasjoner evner a tenke utenfor boksen
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og utfordre etablerte virkelighetsforstaelser foran-
kretikulturen. Innovasjon som utnytting handler om

kontinuerlig skrittvis forbedring og utvikling, hvor

en virksomhet beveger seg innenfor eksisterende og

veletablerte virkelighetsoppfatninger. Avdette serviat

utforskning kan relateres til strategien som vi her har

beskrevet som nyskaping, mens drift kan sidestilles

med utnytting. Bytting blir da en virksomhets evne

tilabalansere, kombinere og prioritere disse opp mot

hverandre.

Manglende evne til radikal omstilling ved tekno-
logibrudd eller andre skifter i bransjesykluser har
veert trukket frem som en viktig forklaring pa hvor-
for virksomheter ikke overlever lenger enn i snitt 30
ar (O’Reilly & Tushman 2013), og dette er i trad med
funnene som ble presentert innledningsvis i artikke-
len (Foster 2012). Den krevende balansen som ligger
i det samtidige behovet for 4 innovere inkrementelt
og radikalt for kontinuerlig a veere mest mulig i takt
med ytre omstendigheter, fremstar som en ngkkelka-
pabilitet (O’Reilly & Tushman 2004, 2011), og evnen
til & bytte mellom utnytting og utforskning blir kritisk.
Dette er samtidig i stor grad kulturelt betinget fordi
kulturen forst og fremster forankretifortiden ogder-
med ofte vil bidra til 4 verne om etablert praksis og
virkelighetsforstaelse. Den er saledes tilbakeskuende
av natur og kan forstas som et biprodukt av erfarin-
ger som en organisasjon har gjort seg i fortiden. Det
medfererat den heller ikke er innrettet mot fremtiden.
En viktig forklaring pa organisasjoners manglende
evne til radikal omstilling har derfor blitt omtalt som
kulturell, ved at kultur representerer en barriere og
skapertreghet (Hannan & Freemann 1989, Tushman &
O’Reilly 1996, O’Reilly & Tushman 2011). Organisasjo-
ner kjennetegnes derfor ofte i storre grad av rigiditet
og stabilitet, fremfor avendring og innovasjon. Dette
blirilitteraturen omtalt som suksess- eller kompetan-
sefellen (Tushman & O’Reilly 1996). Organisasjoner vil
etter perioder med vekst, historisk gode resultater og
suksess basert pa en strategi, forretningsmodell, kom-
petanse eller teknologi vaere tilbayelige til a vektlegge
utnytting fremfor utforskning. Dette vil fortrenge
nyskaping som folge av utforskning av noe helt nytt:
radikal innovasjon, og det vil derfor allokere ressurser
og oppmerksomhet mot drift og utnytting. Organisa-
sjonerblir derfor blendet ogbegrenset avegen suksess
og kompetanse og vil mangle ngdvendig evne til & lofte
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TABELL 1 Forholdet mellom strategi, organisasjonslaering, kulturelle egenskaper og resultatorientering.

STRATEGI LARING KULTURELLE EGENSKAPER RESULTATORIENTERING
NYSKAPING Utforskr}lng Risikovilje, eksperimentering, mot, dristighet Langsiktig

Revolusjon
DRIET Utnytt{ng Optimalisering, raffinering, kontroll Kortsiktig

Evolusjon

Overgang fra utnytting Fleksibilitet, endringsvilje, tilpasningsdyktighet Balansering mellom kortsiktig
BYTTE - ) L

til utforskning o9 langsiktig

blikket, utfordre egne virkelighetsoppfatninger og ta

risiko. Dette forsterkes avat utforskning ogutnytting

ofte star i et konkurranseforhold og kan skape kon-
flikter og interessemotsetninger mellom ulike deler
ogsjikt avorganisasjonen. Dette skyldes at kostnaden

ved utforskning kan veere kannibalisering av etablert

og ofte lannsom virksomhet, hvor ansatte i stor grad

naturligvis har sinidentitet og kompetanse forankret.
Dermed reduseres deres kapasitet og beredskap for
tilpasning til store endringer i omgivelser gjennom

radikal innovasjon og transformasjon. Dette krever
kreativ destruksjon (Schumpeter 1942) og bytte mel-
lom ulike leeringsformer, fra utnytting til utforskning.
Utnytting og utforskning forutsetter ulike og delvis

motstridende kulturelle egenskaper. Mens utnytting

ofte er forbundet med kontroll- ogmarkedsorientering

ogkortsiktige resultater, er utforskning basert pa det

positivt motsatte: fleksibilitet, risikovilje oglangsiktige

resultater. Organisasjonsleering gjennom utforskning

vil ofte fortone seg som en revolusjon, mens leering

gjennom utnytting har et evolusjonspreg. Utforskning
ermer basert pa langsiktige og usikre resultater, mens

utnytting gir kortsiktige gevinster med relativt sett

storre forutsigbarhet. Forholdet mellom strategi,
organisasjonslaering, typiske kulturelle egenskaper

og resultatorientering er fremstilt i tabellen over.

KULTURELLE OMSTILLINGSUTFORDRINGER
Ettersom veldig mange virksomheter star overfor den
typen strategiske og leeringsrelaterte avveiinger hvor
kultur og tidligere erfaringer ofte virke begrensende,
har disse fatt stor oppmerksomhet. Det er hensikts-
messig a skille mellom ulike, men relaterte, typer kul-
turelle omstillingsutfordringer som stiavhengighet,
risikoaversjon og spenninger mellom ulike kulturelle
orienteringer. Et paradoksalt kulturelt poeng er at

suksess og vekst i tillegg til rigiditet ser ut til & skape
risikoaversjoniorganisasjoner (Dabscheck 2016). Sam-
tidig viser studier at kulturelle egenskaper som risiko
og eksperimentering er ngdvendig for a skape inno-
vasjon og tilpasningsdyktige kulturer som fremmer
utvikling av nye forretningsmodeller, og at dette poten-
sieltkan gi konkurransefortrinn (Chatman et al. 2014).
Risikoaversjon betinget av en virksomhets historiske
utvikling kan relateres til fenomenet stiavhengighet.
Dette medforer at de kulturelle normene og verdiene
som preger en organisasjon i dens formative ar, vil fa
et sterkt avtrykk og siden derfor ha stor betydning for
de utviklingsveiene den falger (Powell 1991). Det betyr
at organisasjoner som opplever vekst ved en strategi
eller forretningsmodell, eller som etablererer segiett
sjikt av markedet, vil veere predisponert for a videre-
fore disse sporene nar de skal utvikle seg og tilpasse
seg nye markedsbetingelser. Organisasjoner vil derfor
ikke veere i stand til a tenke utenfor boksen og bare i
begrenset grad kunne utfordre etablerte sannheter og
virkelighetsoppfatninger. Pa den maten vil organisa-
sjoner med historiske rgtter kunne begrense kulturell
utvikling og tilpasninger til skifter og disruptive end-
ringer, og dermed hindre effektive, noen ganger helt
nedvendige, tilpasninger til omgivelsene. For organi-
sasjonerinnenbank, telekommunikasjon og helse kan
dette veere begrensende for innovasjon og omstilling,.
Dette vil kunne forsterkes etter perioder med vekst og
suksess, fordi dette kan gi sterk og intens leering som
preger kultur og identitet. Kulturen vil dermed veere
vanskelig a lgsrive seg fra eller redefinere, og etablert
praksis blir opprettholdt. Dermed begrenses omstil-
ling og innovasjon. Paradoksalt nok er den etablerte
kulturen som styrer praksis, opprinnelig ofte resultatet
av nettopp eksperimentering og innovasjon. Proble-
met er at den har stivnet og blitt ineffektiv fordi stra-



tegiske og markedsmessige betingelser har endret seg
radikalt. Kulturen gir gjennom sin historisk betingede
utvikling en effektivimplisitt modell som styrer atferd,
men nettopp derfor begrenser den organisasjonens
tilbayelighet til og repertoar for & soke nye alternative
veier og lgsninger.

Det er spesielt to faktorer som kan forklare hvor-
for kulturens mottakelighet for endring ofte er lav, og
disse kan knyttes til organisasjonens evne og vilje til
d endre etablert praksis (Hillestad et al. 2014). Evnen
til & endre skyldes at kulturen i mange tilfeller i noen
grad er ubevisst generelt, og spesielt nar det gjelder
konsekvenser av kulturen for organisasjonens utvik-
ling ogleering. Dette representerer saledes en kollektiv
kognitiv begrensning. Det forste trinnet vil veere en
erkjennelse avat kulturen kan veere dysfunksjonell for
innovasjon eller effektiv drift avnye forretningsmodel-
ler. En forutsetning for endring avkulturen er dermed
at organisasjonen blir bevisst konsekvensen av kultu-
ren: Den ma komme fra ubevisst til bevisst inkompe-
tanse. Arsaken er at kulturbade er et resultat og skapes
av kollektivt innarbeidede vaner som skaper en kol-
lektivautopilot. Et eksempel pa dette vil vaere dersom
en kultur er mer innrettet mot kortsiktige resultater
fremfor langsiktige, og dette hindrer organisasjonen
fra a investere i og eksperimentere med ny teknologi.
I denne sammenhengen vil scenarioutvikling, i betyd-
ningen kunne bidra til kritisk og distansert evaluering
avfunksjonalitetenidenbestaende kulturen. Dette kan
ineste omgang bidra til 8 motivere (gkt vilje) og skape
bevissthet (gkt kognitiv kapasitet) om viktigheten av
kulturell endringsberedskap og skape endringsforsta-
else (Hillestad et al. 2014).

Videre vil ogsa viljen til & endre kultur kunne vaere
styrende og begrensende for omstilling og innovasjon.
Arsaken er at kultur oppstar nir organisasjoner lgser
oppgaver kollektivt og over tid sosialiserer nye medar-
beidere innimaten a arbeide pa (Schein 2011). Etablert
kulturbasert praksisiorganisasjoner kan derforinoen
grad forstas som et resultat av mestringsopplevelser i
organisasjoners formative ar, og bidrar til a og redusere
usikkerhet. Basert pa dette etableres praksis som bidrar
til a opprettholde stabile mgnstre over tid. Stabile mgn-
stre medferer imidlertid at organisasjonen vil utvikle
eierskap og identitet knyttet til etablert arbeidsmate.
Dersom dette skal endres, innebeaerer det atinvestering
iny kompetanse og midlertidig nedgang i kontroll og
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mestring kan oppleves som kostnader for medarbeidere

ogledere. Dette betyr at kulturell endring medferer at

organisasjonen individuelt og kollektivt ma akseptere

en psykologisk byttekostnad. Denne kan relateres til

det forbrukere opplever nar en skal bytte leverander
eller taibrukny teknologi eller nye tjenester. For med-
arbeidere er bade lojalitet og identitet innrettet mot

etablert praksis ogfortid. Fordi kulturendring utfordrer
etablert praksis, profesjonsverdier ogidentitet, handler
vilje til endring forst og fremst om motivasjon, og den

er affektiv av natur. Denne siden av kulturell endring

handler om a utfordre organisasjonen til a bevege seg
ut avkomfortsonen og akseptere usikkerheten og ube-
haget dette medfarer. En ngkkelfaktor for a lykkes med

kulturendring er derfor a skape betingelser hvor en kan

oppnaogstimulere til nye mestringsopplevelser. Videre

at en tilforer ekstra ressurser og aksepterer resultat-
nedgang i en periode for at ny praksis skal kunne fa

kollektivt avtrykk og sette segiorganisasjonen. Dette

blir spesielt viktig fordi innovasjon, som vi har veert

inne p4, av natur innebeerer at man ma akseptere gkt

risiko, usikkerhet og tvetydighet. Et vanlig problem

er at etablert praksis reaktiveres nar resultatene blir
darligere eller nar medarbeidere opplever at krav til

effektiv arbeidsutforelse (resultatoppnaelse) og krav
til ny praksis blir motstridende.

Motsetningene og dilemmaene forbundet med
radikal kulturell endring i retning av gkt innovasjon
og omstilling kan ogsa belyses gjennom perspektivet
pa konkurrerende verdier (Cameron & Quinn 2006,
Birkinshaw & Ridderstrale 2015). Dette tar utgangs-
punktiat det er naturlig og hensiktsmessig a kategori-
sere ulike kulturer etter hvilke egenskaper de har. Det
skilles mellom to dimensjoner: intern versus ekstern
orienteringlangs en horisontal akse, og fleksibel versus
kontrollrettet orienteringlangs en vertikal akse. Disse
erigjendeltinnifire ulike kulturelle orienteringer som
danner fire kulturelle arketyper med ulike interne ori-
enteringer; adhockrati (innovasjonsorientering), klan
(samarbeidsorientering), byrakrati (regelorientering)
og marked (konkurranseorientering). Modellen for-
utsetter at de ulike kulturelle orienteringene hver pa
sitt vis kan veere effektive i sin rendyrkede form, men
under ulike strategiske og markedsmessige betingel-
ser. Det avgjgrende vil til enhver tid veere a skape en
mest mulig strategisk relevant kultur; en kultur som i
storre grad fremmer oger orientert mot, enn hemmer,
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realisering av organisasjonens strategi og malsettinger
(Chatman et al. 2003).

Pa den ene siden vil for eksempel kulturelle egen-
skaper som risikovilje og aksept av usikkerhet veere
hensiktsmessig dersom organisasjonen i stor grad vil
stimulere radikal innovasjon. Paden annenvil egenska-
per som kontroll og resultatorientering veere hensikts-
messig og enskelig dersom organisasjonens strategier
innrettet mot utnytting, hgsting og stordriftsfordeler.
Dette viser ogsa at kulturelle egenskaper eller orien-
teringer kan veere i konflikt med hverandre og konkur-
rere, og nettopp dette synes sentraltiden omstillingen
mange organisasjoner star overfor. Banker har lange
tradisjoner for kontroll- og markedsorientering for a
redusere risiko i forbindelse med utlan og andre trans-
aksjoner og tjenester. Reduksjon avrisiko er derfor en
kulturbetingetinstitusjonalisert praksis som vil under-
minere innovasjon og omstilling. Innenfor helse og
omsorg star profesjonsverdier som omsorg sterkt, og
vil veere et sentralt trekk forbundet med samarbeidso-
rientering. Samtidig kan feil gi dramatiske konsekven-
ser og er derfor forbundet med nulltoleranse, som har
skapt regelorientering pa mange omrader. Historisk
betingede kulturelle begrensninger og orienteringer
kan derfor underminere ambisjoner og malsettinger
om mer innovasjon og omstilling som sgkes realisert
i de overnevnte bransjene. Dette fordi nye strategier
krever kulturelle orienteringer og egenskaper som er
ikonflikt med og konkurrerer med etablert praksis, og
betinger en fundamentalt endret organisasjonslogikk,
virkelighetsforstaelse og praksis. Dermed anskuelig-
gjores ogsa at kulturell endring dypest sett handler om
prioritering, og hvorvidt enske og behov for 4 oppna
noe oppveier kostnaden det medforer.

Flere virksomheterinnenfor tjenesteytende neerin-
ger star overfor denne spenningen, og dette anskuelig-
gjoratkulturell utviklingbade handler om algsrive seg
frafortiden ogetablert praksis, og om at en ny kulturell
retning vil medfere en kostnad. Modellen illustrerer
hvordan denne kostnaden kommer til uttrykk for tre
tjenesteleveranderer som gnsker a bli mer innovative
innen utvikling av teknologi og kundeopplevelser. Alle
virksomhetene har kulturer som er formet av ulike
historiske strategiske og markedsmessige betingel-
ser, og som derfor ma redefineres og utvikles for a bli
mer strategisk relevante. Den kulturelle spenningen
og avveiingen bestar i a forlate og redefinere en kon-

FIGUR 4 Tjenesteyteres nye kulturelle orientering for & utvikle
strategisk relevante kulturer.
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trollmarkedsorientert kulturell logikk og bevege seg i
retning av en logikk som er mer fleksibel og opplevel-
sesbasert, og dette er illustrert i figuren over.

I det folgende vil vi diskutere hvordan disse proble-
mene kan imgtekommes. Spesielt vektlegges viktighe-
ten av at organisasjoner distanserer seg fra historisk
suksess, og hvordan designtenking kan veere et hen-
siktsmessig verktgy for a endre kultur og stimulere til
innovasjon og omstilling.

HVORDAN IM@TEKOMME KULTURELLE
OMSTILLINGSUTFORDRINGER?

Den fundamentale strategiske utfordringeniorganisa-
sjoner er a finne balansen mellom radikal og inkremen-
tellutvikling oglaering. Slike organisasjoner gar gjerne
under betegnelsen ambidekstrose (eng. ambidextrous)
organisasjoner. Dette er en kapabilitet hvor ledere
kan ivareta begge innovasjonsimperativene samtidig
(utnytting og utforskning), giennom virkemidler som
fleksibel organisering, ledelse og ressursallokering. Dis-
kusjoneniartikkelen harimidlertid vist at utvikling er
krevende fordi kultur kan virke begrensende pa innova-
sjon, og dypest sett handler dette ofte om evne og vilje
til & gi slipp pa det som har gjort at organisasjonen har
lyktes. Organisasjoners utvikling er avhengig av konti-
nuerligleering. Menibanker og offentlig sektor handler
effektivinnovasjon og omstilling vel s mye om & avleere
etablert praksis og virkelighetsforstielse. A gi slipp pa
historien og i mange tilfeller det som gjorde organisa-
sjonen tildet den eridag, noe som apenbartistor grad
bergrer identitet og stolthet: organisasjonens kollek-



tive arv og historiske forankring og referanseramme.
Etrelevant spgrsmal er hvorvidt organisasjonen er i

stand til & kill its darlings. Dette innebzerer at for orga-
nisasjonen kan innovere og laere, ma den veere i stand

til 4 glemme. Avleering er imidlertid sveert krevende,
spesieltivirksomheter med sterk vekst og suksess. Det

innebaerer krevende beslutninger og handlinger, som

igjen er avhengig av egenskaper ved virksomheten og

hvor store deler av organisasjonen som ma avleeres.

Det mest omfattende vil veere dersom hele organisa-
sjonen ma avlaeres, og i slike situasjoner kan det veere
hensiktsmessig a gjennomfare symbolske handlinger
som er av en slik karakter at den fanger hele organisa-
sjonens oppmerksomhet. Symbolske handlinger kan
veere effektive ved kulturelle endringer hvor intensjo-
nen er a bryte med fortiden. Dette skyldes at kultur og
virkelighetsoppfatningeristor grad skapes, oppretthol-
des og endres gjennom ritualer hvor ledelse spiller en
vesentlig rolle. Et annet relatert virkemiddel vil veere
endring av insentiv og maling. Et eksempel var da en
etablert akter gnsket a iverksette en differensierings-
strategi som gkte betalingsviljen i markedet, etter en
lang tradisjon med a konkurrere palav pris og rabatter.
For & gke kvaliteten pa kundeservicen gikk en over fra
a male kundeservice pa antall samtaler til lengden pa
samtalene, kombinert med a tilfgre mer ressurser slik
atikke responstiden gkte. PAdenne matenble det sendt
ut et dobbelt og utvetydig signal om hva som var viktig,
noe som igjen bidro til et brudd med fortiden.

For a imgtekomme krevende omstillingsutfordrin-
ger har et nyutviklet tverrfaglig perspektiv pa orga-
nisasjonskultur tatt til orde for at en kultur som er
sentrert mot designtenkning sentralt, vil kunne veere
konstruktivt. Hovedargumentet i dette perspektivet
eratmodeller og tilneerminger kjent fraservicedesign
og tjenesteinnovasjon, designtenkning, kan bidra til a
héandtere den gkte kompleksiteten som ny teknologi
medforer, og stimulere til mer kunderettet nytenkning
(Brown 2008, Kolko 2015). Dette kan videre bidra til
atbedrifter evner algsrive seg frakulturell rigiditet og
fastlaste tankemenstre og atferd, ofte forankret i mer
tradisjonell produkt- og produksjonslogikk. Videre at
enistorre grad tenker og faktisk prioriterer helhetlig
for & ivareta og imgtekomme kundebehov pa en best
mulig mate. Dette krever at organisasjoner fanger opp
og vektlegger de emosjonelle aspektene ved kunde-
opplevelsen ved for eksempel design og utvikling av
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tjenester. Tradisjonelthar denne typen modeller veert
en teknisk arkitektonisk disiplin, ofte forbeholdt og
begrenset til FoU-miljg, og produktutviklingsenheter.
Enrendyrket servicedesignkultur medferer imidlertid
at organisasjonen ikke betrakter dette som en isolert
sideaktivitet, men at et designtankesett gjennomsyrer
ogfarensentralrolleihele organisasjonen. Slikblir den
ensentral ogsamlende del avkjernevirksomheten ogvil
dermedistor grad prege all atferd og alle beslutninger.
Dette kan imgtekomme typiske problemer forbundet
med silotenkning i organisasjoner, som kan undermi-
nere forstaelse for og prioritering avden helhetlige kun-
deopplevelsen. Denne typen trekk ved organisasjoner
kanbegrense innovasjon, som ofte drives avsgken etter
a forsta og vektlegge kunders fremtidige behov. Dette
forutsetter at en stadig er apen for og pa soken etter
a utfordre etablert praksis og virkelighetsforstaelse,
og er leeringsorientert i betydningen gnsker en mest
mulig effektiv tilpasning til utviklingen i omgivelsene.

En slik kultur har likhetstrekk med innovasjons-
orienterte kulturer som er presentert tidligere. Men
itillegg imgtekommes og tydeliggjores en del kritiske
aspekter som kan bidra til 4 balansere og overkomme
problemene med algsrive seg fra historisk kontrollori-
entering ogrisikoaversjon. Det forste kulturelle trekket
innebeerer a fokusere pa kundene eller brukeropplevel-
sen. Spesielt emosjonelle opplevelser og generelt vekt-
legging av hva som gir kunden verdi. Mange tjenester
erveldig folelsesintensive, noe som ofte er blitt trukket
frem ved for eksempel kreftbehandling. Pasienter og
pargrende er svaert sarbare og i en situasjon preget av
stor grad av usikkerhet. Det er derfor viktig a utvikle
empati med kunde ogbrukere. Videre er det viktigatden
enkelte medarbeider er ansvarliggjort ogforstar dybden
i kundens behov og gnsker. Dette kan ivaretas ved a
observere kundens atferd for a forstd vedkommendes
behov og preferanser. Det er da viktig a veere klar over
ogvektlegge hvilken verdi tjenestene skaper for kunden.
Dette krever empati, evne til & integrere informasjon og
ulike fagdisipliner, optimisme og samarbeid; grunnleg-
gende settabruke alle tilgjengelige faglige, teknologiske,
relasjonelle og sosiale virkemidler for a sette seg inn
ikundens eller brukerens perspektiv (Brown 2008).
Logikken ma gjennomsyre hele organisasjonen ogalle
som har samspill ogdialog med kunder. Det er relevant
ialle typertjenesteyting, badeioffentlige helsetjenester
og hos private tjenesteytere (Kolko 2015).
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Videre er tjenesteyting komplekst og abstrakt av
natur, ogidesigntenkning bruker man fysiske modeller
for & gjore tjenester og kvaliteten pa dem synlig og kon-
kret i utviklingsarbeid og innovasjon. Typiske eksem-
plereraillustrere helhetlige kundereiser som synliggjor
ulike grensesnitt som en kunde har, og slik blir tjenes-
tens utvikling mer tilgjengelig gjennom visualisering av
helheten. Padenne maten tilfares kundeinnsikten flere
nyanser og mer dybde gjennom en kvalitativ tilneer-
ming og supplerer mer tradisjonelle virkemidler som
analyse avkvantitativt tallmateriale. Disse er ofte mer
egnet til a avdekke utfordringer, mens skisser og proto-
typer av tjenester og kundereiser brukes for a utforske
mulige losninger pa problemene. Prototypene kan veere
fysiske, digitale eller modellbaserte, men felles for alle
er at de kommuniserer ideer. Dersom bruk av prototy-
per blir en naturlig del av den etablerte praksisenien
virksombhet, vil dette kunne bidra til en kultur som er
mer apen og nysgjerrig, og som utforsker og eksperi-
menter som en naturligdel avbade utviklingsprosesser
ogdrift. Dette innebaerer en nysgjerrighetskultur hvor
en tenker ukonvensjonelt og utenfra-og-inn, i motset-
ning til en mer lukket og innenfra-og-ut-kultur. Her vil
en veere tilbgyelig til 4 finne lgsninger basert pa tidli-
gere erfaringer. Dette bidrar ogsa til at det blir oppfattet
som passende aforeslaradikale tiltak og endringer. En
slik kulturell egenskap er spesielt viktig fordi evnen
til & ta risiko og eksperimentere kan utgjore en viktig
innovasjonskraft, men samtidig veere utfordrende a
lykkes med i virksomheter. Organisasjoner er pa ulike
niva tilbgyelige til d undertrykke potensielt gode ideer
og kreativitet. Dette skyldes at det er forbundet med
stor sosial kostnad og risiko & presentere noe nytt som
er ukonvensjonelt eller utfordrer etablert praksis. Det
a forholde seg kritisk og problematiserende til ideer
og nye innfallsvinkler blir av kolleger ofte oppfattet
som mer verdifullt og passende enn a lansere noe nytt
(Sternberg et al. 1997). Konsekvensen er at en ved a
veere kreativ gjennom & lansere nye ideer eller forslag
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starifare for abli mgtt med skepsis fra en kritisk og pro-
blematiserende allmue. Dersom en dominerende koali-
sjon som forsvarer det etablerte, har storlegitimitet og
innflytelse i en organisasjon, kan kreative bidrag der-
med fremsta som uintelligente og bli stigmatiserende
for den eller de som lanserer dem eller identifiseres
med dem (Amabile 1983). Folgelig argumenteres det
ogsa for at organisasjoner ikke skal oppfordre til, men
ha toleranse for a gjore feil (Kolko 2015).

Designtenkning fremstar som effektivt fordi kul-
tur av natur er abstrakt, ubevisst og vanskelig a styre
intensjonelt. Problemet er ikke & formulere innova-
sjonsstrategier, det er & omsette disse til ny praksis
forankret i kulturen, altsa a iverksette strategiene
effektivt. Designtenkning er konkret og metodeba-
sert og kan derfor bidra til at virksomheter arbeider
systematisk med innovasjon pa tvers av forretnings-
omrader, uten at «systematikken» blir begrensende.
Det er trolig derfor designtenkning har veert omtalt
som «probably the single most pragmatic behavior the
innovative firm can practice» (Kolko 2015). Kulturer
med denne typen egenskaper kan derfor bidra til bade
avleering avoglesriving fra historisk suksess oghindre
at organisasjonen automatisk opprettholder og reak-
tiverer etablerte tankemeonstre og atferd.

AVSLUTNING

Diskusjonenidenne artikkelen har vist at omstilling og

innovasjon er kritisk bade i offentlig og privat tjenes-
teyting, og at kultur spiller en viktig rolle for at omstil-
lingen skal kunne lykkes. Sentralt er ulike former for

avveiinger og erkjennelsen av at gkt innovasjon ogsa

har en kostnad. Dette innebzerer at en ma veere villig

til i starre grad a akseptere risiko og tvetydighet, noe

som kan ga pa bekostning av kontroll og kortsiktige

resultater. For aimgtekomme disse utfordringene kan

designtenkning og andre relaterte fagdisipliner bidra

til 4 handtere fremtidens omstillings- og innovasjons-
utfordringer bade pa samfunns- og bedriftsniva. @
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