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INTRODUKSJON

Organisasjoner i bade privat og offentlig sektor blir
stilt overfor krav om innovasjon, nytenkning og omstil-
ling pa ulike omrader. Dette gjelder spesielt innenfor

tjenesteytende bransjer hvor teknologiutvikling og

endrede brukerpreferanser skaper nye forutsetninger

for oppnaelse, utvikling og beskyttelse avkonkurranse-
fortrinn (Lusch mfl. 2007). Samtidig opplever mange

ledere (67 prosent) behov for gkt kompetanse i a lede

endringsprosesser (Colbjernsen 2013) for & bidra til

at virksomheten kontinuerlig tilpasser seg storre og

mindre endringer i omgivelsene. Fra et strategiper-
spektiverden overordnede utfordringen a skape enbest

muligtilpasning mellom interne ressurser og eksterne

krav (Tushman og Romanelli 1985, O’Reilly og Tush-
man 2011, 2013). I privat sektor har innovasjon lenge

veert betraktet som avgjerende for a skape, utvikle og

utnytte konkurransefortrinn og sikre virksomheters

overlevelse (Barney 1986, Teece 1997, O’Reilly og Tush-
man 2011). Imidlertid viser studier at organisasjoner

ofte har problemer med a vaere innovative og tilpasse

seg dramatiske endringer i omgivelsene. Dette gjelder
spesieltistore virksomheter med lange tradisjoner og

i perioder med vekst. I verste fall kan dette medfore

tap avmarkedsandeler og konkurransekraft, ogiytter-
ste konsekvens at virksomheter opphgrer a eksistere

(Hannan og Freemann 1989, Balogun og Hailey 2008,
O’Reilly og Tushman 2011).

Organisasjoners kapasitet til 4 kunne tilpasse seg
endrede rammebetingelser og utviklingstrekk i omgi-
velsene er avgjorende for deres konkurranseevne.
I denne sammenhengen spiller kultur en vesentlig
rolle pa to mater. Den ene er ofte en utfordring og en
potensiell konkurranseulempe, mens den andre utgjor
en mulighet og et potensielt konkurransefortrinn
(Balogun og Hailey 2008, O’Reilly og Tushman 2011,
2013, Chatman mfl. 2014).

For det forste kan kultur representere en barriere og
virke begrensende paradikal innovasjon og ngdvendig
omstilling. En forklaring pa dette er at kulturi (for) stor
grad kan veaere forankret i og veere fremmende for en
strategi, forretningsmodell eller teknologi. Dersom en
organisasjon méafornyes radikalt som folge avendrede
betingelser i omgivelsene, kan kulturen bli en ulempe
(Chatman mfl. 2014). Dette blir paradoksalt nok forster-
ket dersom strategien, forretningsmodellen eller tekno-
logien tidligere har gitt gode resultater, hvor kultureni

stor grad harbidratt til, blittidentifisert med og formet

avdisse (Tushman og O’Reilly1996). Et neerliggende og

stadig aktuelt eksempel er de utfordringene SAS over

flere tiar har strevd med. Kulturen som ble formet av og

var enviktig bidragsyter til selskapets suksess pa 1980-
0g 1990-tallet, har tilsynelatende virket begrensende

paavgjerende radikal omstilling. Et kulturelt betinget

fortrinn har i denne sammenhengen blitt en konkur-
ranseulempe. Arsaken er manglende tilpasning til dra-
matiske endringer i rammebetingelser og omgivelser

iform av deregulering og gkt konkurranse. Ogsaiden

tidligere telegiganten NOKIA har manglende tilpas-
ning til teknologiske endringer i den senere tid veert

betegnet som kulturelt betinget. Andre bransjer som

har opplevd og opplever radikale omstillingsbehovsom

folge av teknologiutvikling og -brudd, og fremvekst av
nye forretningsmodeller, er media, bank og finans. Her
erdessuten overgangen fra produkt til tjenesteytingen

vesentlig innovasjonsdriver (Lusch mfl. 2007).

For det andre viser nyere studier (Chatman mfl.
2014) at kultur nettopp gjennom a veaere tilpasnings-
dyktig kan veere et konkurransefortrinn. Dette gjel-
der spesielt i bransjer preget av hyppige endringer
og stort innovasjons- og omstillingsbehov. Kulturell
tilpasningsdyktighet bidrar til smidig og effektiv ut-
vikling, omforming og mobilisering av interne ressur-
ser nar endringer i omgivelsene krever dette (Teece
1997). Kulturell rigiditet som hemmer omstilling og
innovasjon, skyldes at den nedvendigvis er et produkt
av fortiden. I tillegg har organisasjonens medlemmer
bade sterkt eierskap og stolthet knyttet til denne; kul-
turen representerer organisasjonens arv. At kultur er
et produkt avvirksomhetens historie og tar tid a endre,
synliggjer dessuten den potensielle gevinsten ved a
veere proaktiv overfor endring, fremfor reaktiv (Han-
nan og Freemann 1989). Med proaktiv endring menes
i denne sammenhengen at virksomheten omstiller
seg far resultatene blir negative, og at den altsa ligger
i forkant av utviklingen. Reaktiv endring finner forst
sted nar virksomheten har opplevd negative resulta-
ter. Men negative situasjoner gjor det paradoksalt nok
ofte lettere & gjennomfare omstilling, og de genererer
ofte mindre motstand (Dunphy og Stace 1988, Lien og
Hillestad 2011). Utfordringen er derfor & giennomfore
proaktive omstillinger for a unnga darlige resultater,
oguten den drahjelpen som negative resultater og kri-
seforstaelse representerer.



For aforholde seg mer proaktivt til fremtidige inno-
vasjonsbehovhar tre store norske konserniden senere
tid benyttet scenarioutvikling. Bakgrunnen er blant
annet at virksomhetene har lange tradisjoner, bety-
delig vekst og positive resultater som skaper kulturell
rigiditet. De star samtidig overfor betydelig transfor-
masjonsbehov; fra tradisjonell produktorientering til
a bli moderne tjenestetilbyder hvor kundesentrering
og-service er kritisk for deres konkurranseevne. Forsk-
ningsprosjektet viser hvordan utvikling avscenarioer er
en metodikk med stort potensial nar det gjelder akunne
bidra til utvikling av kulturell tilpasningsdyktighet og
stimulering av radikal innovasjon.

Scenarioutvikling omfatter utvikling av plausible
fremtidige samfunns- og markedskonteksteribransjer
og for organisasjoner. Disse har ofte form avnarrative
historier om hvordan omgivelser kan komme til a se ut
(Ramirez mfl. 2008). Scenarioutvikling handler ikke om
forutsigelser eller a predikere utviklingen i marked og
omgivelser mest mulig ngyaktig eller treffsikkert. Det
innebeerer snarere at virksomheter i gkt grad er forbe-
redt pa ulike alternativer av hva som kan komme til a
skje. Padenne maten opparbeides endringsberedskap
ivirksomhetene (Cornelius mfl. 2002). Tilnsermingen
bidrar til a4 orientere oppmerksomheten i organisa-
sjoner om alternative utfall av fremtiden, og dermed
fremheve og understreke usikkerhet ogbetydningen av
innovasjon og omstilling. P4 denne maten kan scenario-
utvikling representere et proaktivt bidrag og redusere
potensielle ulemper ved at kultur kan veere rigid og til-
bakeskuende av natur.

Formalet med denne artikkelen er todelt. For det
forste ensker vi & diskutere hvordan organisasjons-
kultur bade kan hemme og fremme radikal innovasjon
og transformasjon i virksomheter. For det andre vil vi,
basert pa en studie av tre norske konsern, argumen-
tere for at scenarioutvikling kan veere en konstruktiv
tilneerming for & utvikle tilpasningsdyktige og innova-
tive kulturer og dermed konkurransefortrinn. Som en
tilnaerming til dette vil vi forst presentere et organisa-
sjonsperspektivpainnovasjon, hvor det skilles mellom
radikal og inkrementell innovasjon. Hensikten med
dette er arelatere innovasjon til organisatorisk omstil-
ling og gjore rede for hvilken betydning organisasjons-
kultur spiller. Videre vil vi ta for oss teori og forskning
somviser hvordan kultur kan representere enbarriere
for radikal innovasjon og omstilling. Vi presenterer
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dernestnyere internasjonale studier som viser hvordan

kultur kan utvikles til 4 bli mer endringsorientert og

tilpasningsdyktig. Dermed skapes konkurransefortrinn

gjennom effektivtilpasning til endrede rammebetingel-
ser. I siste delen av artikkelen vil viillustrere hvordan

kultur skaper utfordringer for radikal innovasjon og

transformasjon i tre norske konsern. Disse opererer i

ulike bransjer, men har sveert relaterte behov for a bli

mer tjeneste- og kundeorienterte. Vi vil utdype hvor-
dan scenarioutvikling blir benyttet for 4 imgtekomme

utfordringen og bedre lykkes med transformasjons-
prosessene.

Artikkelen er basert pa en kvalitativ casestudie av
tre norske konsern i ulike tjenesteytende bransjer
knyttet til forskningsprogrammet Center for Service
Innovation (CSI) ved Norges Handelshgyskole. Temaet
og problemstillingen er inspirert av og basert pa de
utfordringer bedriftene som deltariprosjektet og deres
ledere, star overfor. En del avargumentasjonen og sam-
menhengene som diskuteres i artikkelen, blir avslut-
ningsvis underbygget og illustrert gjennom sitater fra
detkvalitative datamaterialet. Dette erinnhentet gjen-
nom intervjuer og arbeidsmeoter med ngkkelaktorer. I
tillegg er studien basert pa deltakende observasjon over
tid og supplert med omfattende sekundaere datakilder,
som strategier, markedsdata, medarbeiderundersg-
kelser, kultursurveyer og regnskapstall. Scenariome-
todikken er anvendt i prosjektet og har som formal a
utvikle fremtidsscenarioer, endringsberedskap, mer
tilpasningsdyktige kulturer og gkt innovasjonsevne.
Erfaringene fra prosjektet bidrar til d underbygge bade
utfordringene som bedriftene star overfor, og vise hvor-
dan disse kan meates. Avhensyn til bedriftenes konkur-
ransesituasjon og respondentenes apenhet og tillit er
sitat og gvrig materiale anonymisert. Det presiseres
at respondenter og organisasjoner har gitt forskerne
sveert god tilgang til data. Vi vil fremheve at forsk-
ningsteamet har blitt mett med stor grad av dpenhet,
engasjement og samarbeidsvilje frasa vel respondenter
som organisasjoner. Viinnser at anonymiseringen kan
ga pa bekostning av detaljeringsgrad, andre nyanser
og studiens etterprgvbarhet. Men vi mener at dette
kompenseres gjennom temaets relevans, aktualitet og
studier av pagaende utviklingsprosjekt i store norske
konsern. Dette forsterkes gjennom at omfanget avdata
er omfattende og samlet inn over flere ar med neerhet
og god tilgang til studieobjektene.




FAGARTIKLER MAGMA 0814

RADIKAL ELLER INKREMENTELL
INNOVASJON?
For a belyse hvordan kultur pavirker en virksomhets
innovasjonsevne og tilpasningsdyktighet, er det nyttiga
anlegge et organisasjonsperspektiv pa innovasjon. Her
skilles det mellom innovasjon i form av (1) utnytting
av eksisterende kompetanse, forretningsmodeller og
teknologi versus utforskning av ny kompetanse, for-
retningsmodeller og teknologi (March 1991, Tushman
0g O’Reilly 1996, O’Reilly og Tushman 2011, 2013). Sagt
paenannen mate vil det forste alternativet handle om
at virksomheter kontinuerlig etterstreber a bli bedre
padetorganisasjonen allerede kan. Den andre formen,
utforskning, handler om a lzere noe helt nytt. Det siste
krever atorganisasjoner evner a tenke utenfor boksen
og a utfordre etablerte virkelighetsforstaelser foran-
kret i kulturen. Innovasjon som utnytting handler om
kontinuerlig skrittvis forbedring og utvikling, hvor
en virksomhet beveger seg innenfor eksisterende og
veletablerte virkelighetsoppfatninger. Innovasjon
som utforskning krever at virksomheter er i stand til &
utfordre etablerte virkelighetsoppfatninger av strategi,
teknologi og forretningsmodeller. Utnytting blir ofte
beskrevet som en evolusjon avorganisk karakter og der-
med inkrementell («de sma stegs endring»). Utforsk-
ning representerer radikale og dramatiske brudd med
fortiden og fortoner seg som en revolusjon (Tushman
og Romanelli 1985, Balogun og Hailey 2008).
Manglende evne til radikal omstilling ved teknolo-
gibrudd eller andre skifter i bransjesykluser har blitt
papekt som en viktig forklaring pa hvorfor virksom-
heter ikke overlever lenger enn i snitt 30 ar (O’Reilly
og Tushman 2013). Den krevende balansekunsten ved
detsamtidige behovetfor a innovere inkrementelt og
radikalt for kontinuerlig 4 veere mest muligi takt med
ytre omstendigheter, fremstar som en ngkkelkapabi-
litet (O’Reilly og Tushman 2004, 2011). Kapabiliteten
er samtidigistor grad kulturelt betinget fordi kulturen
forst og fremst er forankret i fortiden og dermed ofte
vil bidra til 4 verne om det bestaende. En viktig for-
klaring pa organisasjoners manglende evne til radikal
omstilling har derfor blitt omtalt som kulturell, ved
atkultur representerer en barriere og skaper treghet
(Hannan og Freemann 1989, Tushman og O’Reilly 1996,
O’Reilly og Tushman 2011). Organisasjoner kjenne-
tegnes derfor ofte i storre grad av rigiditet og stabi-
litet, fremfor av endring og innovasjon. Dette blir i

litteraturen omtalt som suksess- eller kompetansefel-
len (Tushman og O’Reilly 1996). Organisasjoner vil

etter perioder med vekst, historisk gode resultater

og suksess basert pa en strategi, forretningsmodell,
kompetanse eller teknologi, veere tilbgyelige til &

vektlegge innovasjon innrettet mot utnytting. Dette

vil fortrenge innovasjon som folge av utforskning av
noe helt nytt; radikal innovasjon. Organisasjoner blir

derfor blendet og begrenset av egen suksess og kom-
petanse, og vil dermed mangle ngdvendig evne til &

lofte blikket og utfordre egne virkelighetsoppfatninger.
Dette forsterkes av at utforskning og utnytting ofte

star i et konkurranseforhold og kan skape konflikter

oginteressemotsetninger mellom ulike deler og sjikt

avorganisasjonen. Dermed reduseres deres kapasitet

ogberedskap for tilpasning til store endringer i omgi-
velser gjennom radikal innovasjon og transforma-
sjon. Dette krever en form for organisatorisk kreativ
destruksjon (Schumpeter 1942).

KULTUR SOM BARRIERE FOR RADIKAL
INNOVASJON OG TRANSFORMASJON
Organisasjonskultur representerer organisasjons-
medlemmenes felles delte verdier, normer, virkelig-
hetsoppfatninger og grunnleggende antakelser, og
definerer hva som er viktig og etterstrebes (Schein
2004). Uformelle normer avledet av verdiene tydelig-
gjor hvasomer passende atferd og holdninger (March
0g Olsen 2006, Chatman og Cha 2003). Kulturens funk-
sjon er blant annet a motivere medarbeidere. Verdier
appellerer til deres idealer og skaper felles malsettin-
ger som fremstar som menings- og verdifulle. Slike
idealer kan mobilisere fordi de skaper eierskap, bygger
felles identitet og fremstar som viktige og attraktive
for medarbeiderne.

De to ulike formene for innovasjon kan knyttes til
ulike typer omstilling, spesielt med hensyn til i hvil-
ken grad de krever kulturell endring. Det skilles derfor
mellom ulike typer omstillingsprosesser, bade nar det
gjelder innhold og omfang (Tushman og O’Reilly 1985,
1996, Balogun og Hailey 2008). Transformasjon inne-
baerer en fundamental og gjennomgripende endring
av kultur og medlemmenes grunnleggende antakel-
ser. Den vil ofte veere en konsekvens av radikal inno-
vasjon. Innholdet eri stor grad kulturelt, og omfanget
omfattende, ofte betegnet som en revolusjon. Andre
typer omstilling, som reorganisering, vil imidlertid



ikke bergre kulturen i samme grad og vanligvis veere

forbundet med inkrementell innovasjon. I slike tilfel-
ler er ofte omstillingen a betrakte som en evolusjon

og krever i mindre grad omfattende atferdsendring

og gjennomgripende kulturell endring. Flere forskere

argumenterer for at virksomheter som gjennomforer
strategisk endring forbundet med radikal innovasjon, i

forliten grad erkjenner de kulturelle konsekvensene av
dette. Det argumenteres for at dette dypest sett hand-
ler om & endre lederes og medarbeideres atferd; deres

verdier, vaner, holdninger og grunnleggende antakelser

(Schein 2004, Balogun og Hailey 2008). Dette medfo-
rer at denne typen omstillinger ofte er reaktive, og at

endringen forst finner sted etter at darlige resultater
er en realitet. Det argumenteres derfor for at trans-
formasjon og radikal innovasjon i stor grad betinger

kulturell omstilling. Dette er krevende fordi kultur er
et komplekst fenomen som er rigid av natur, og som

det tar lang tid 4 endre.

Det snakkes ofte om «gode eller darlige» kulturer,
men for vart formal velger vi heller a kalle dette funk-
sjonelle eller dysfunksjonelle kulturer (Trice og Beyer
1993). En kultur er god eller darligi forhold til ett eller
annet objektivt kriterium. Dette kan vaere oppnaelse
av gkonomiske mal, gkt trivsel, ivaretakelse av sikker-
het - eller a understotte gkt kundesentrering. Og ikke
minst tilpasningsdyktighet - eller evnen til & vaere
innovativ gjennom for eksempel a eksperimentere,
ta risiko eller veere fleksibel. Evnen til a ta risiko og
eksperimentere kan utgjore en viktig innovasjonskraft,
men samtidig veere utfordrende a fa til i virksomheter.
Det er kanskje ogsa forklaringen pa at virksomheter
ofte forfekter at det er tillatt, endog enskelig, a gjore
feil og eksperimentere for a stimulere innovasjon og
nytenkning. Organisasjoner er imidlertid pa ulike niva
tilbgyelige til 4 undertrykke potensielt gode ideer og
kreativitet. Dette skyldes at det er forbundet med en
stor sosial kostnad og risiko 4 presentere noe nytt som
erukonvensjonelteller utfordrer etablert praksis. Det
aforholde 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 mfl. 1997). Konsekvensen er at en ved a veere
kreativ gjennom a lansere nye ideer eller forslag star i
fare for 4 bli matt med skepsis fra en kritisk og proble-
matiserende allmue. Dersom en dominerende koalisjon
som forsvarer det etablerte, har storlegitimitet oginn-
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flytelse i en organisasjon, kan kreative bidrag dermed
fremsta som uintelligente og bli stigmatiserende for
den eller de som lanserer dem eller identifiseres med
dem (Amabile 1983).

Det er videre hensiktsmessig a skille mellom kultu-
rens styrke og dens innhold nar vi skal avgjare hvorvidt
kulturen representerer et aktivum eller er en hemsko
for en virksomhet (Chatman mfl. 2014). En sterk kul-
tur kan sikre stor grad av lojalitet og oppslutning om
visse verdier blant medarbeiderne. Slik bidrar den til
atatferd aktivt understgtter malsettinger og strategier.
Deterkulturensinnhold sombestemmer om denbidrar
til oppnaelse avde mal organisasjonen har; med andre
ord hvor effektiv kulturen er. Relatert til innovasjons-
behov har detimidlertid blitt hevdet at en sterk kultur,
nettopp fordidenistor grad vil veere fremmende foren
strategi, teknologi eller forretningsmodell, vil kunne
veere dysfunksjonell fordi den i mindre grad er tilpas-
ningsdyktig. Denblir dermed rigid ogvanskeliga endre
dersom endringeriomgivelsene krever radikal innova-
sjon og kulturell transformasjon (Serensen 2002, Van
den Steen 2005).

KULTUR SOM BIDRAGSYTER TIL RADIKAL
INNOVASJON OG TRANSFORMASJON

Det foregaende viser at kulturell tilpasningsdyktighet
kan veere kritisk for 4 legge til rette for og mate behov
for radikal innovasjon. Studien til Chatman mfl. (2014)
har kastet nytt lys over utfordringene knyttet til orga-
nisasjoners kapasitet til kulturell transformasjon og
hvorvidt og hvordan kultur kan representere en kilde
til varige konkurransefortrinn (Barney 1986). Den tar
utgangspunkt i diskusjonen om hvilken pavirkning
kultur har pa gkonomiske resultater. Tidligere har
flere studier argumentert for at en sterk kultur som
bidrar til 4 skape konsistens mellom strategi og kultur,
vilha en positiv pavirkning pa gkonomiske resultater.
Som tidligere papekt viser nyere perspektiver at nett-
opp en sterk kultur vil kunne veere et problem, daden
medferer stor grad av konformitet og likhet i organi-
sasjonen (Sgrensen 2002, Van den Steen 2005), noe
somvil kunne veere negativt for organisasjonens evne
og vilje til radikal innovasjon. For a rette oppmerk-
somheten mot dette undersgker studien hvilke kultu-
relle egenskaper som kjennetegner virksomheter som
Iykkes best i dynamiske omgivelser. Tilneermingen i
studien bidrar ogsa til en mer nyansert og finmasket
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konseptualisering av kulturbegrepet, spesielt for &

avdekke hvorvidt kulturer er strategisk relevante og

dermed effektive og strategifremmende. Det skilles

mellom tre komponenter ved kultur, hvor kulturelle

normer representerer det mest forende elementet:

normenes innhold (innhold), i hvor stor grad medlem-
mene er enige i normene (konsensus), og hvor intenst

medlemmene statter spesielle normer (styrke). Stu-
dien finner at sterke kulturer, i betydningen at det er
hoy grad av konsensus om et relativt bredt spekter
avnormer, kan bidra til hgylennsomhet i turbulente

omgivelser. Dette betinger at innholdet i normene

istor grad er understgttet av tilpasningsdyktighet.
Dette dokumenteres gjennom objektive regnskaps-
data ogvil kunne bidra til konkurransefortrinn i form

av systematisk hgyere lgnnsomhet over tid. For a

underbygge dette anvendes en modell som skiller mel-
lom ulike kulturelle egenskaper. Dimensjonene som

indikerer og maler tilpasningsdyktighet (for eksempel

innovasjonsevne, tilbgyelighet til & eksperimentere,
tarisiko), gir signifikante utslag i studien (Chatman

mfl. 2014).

Disse funnene antyder at organisasjoner som opere-
rer i turbulente bransjer og omgivelser, vil kunne pro-
fitere pa en tilpasningsdyktig kultur. En slik kultur vil
dermed kunne redusererigiditet oghindre at bedrifter
havnerisuksessfellen. I s mate representerer den en
dynamisk kapabilitet (Teece 1997).

I det folgende diskuteres det hvordan scenariout-
vikling kan veere et konstruktivt virkemiddel pa ulike
niva i organisasjonen for a stimulere til denne typen
kulturell tilpasningsdyktighet. Scenarioutvikling bliri
denne sammenhengen en metodikk og et virkemiddel
for a iverksette strategi. Dette i motsetning til formule-
ring av strategi, strategisk posisjonering og planlegging
eller strategiske beslutninger (Mintzberg mfl. 2002),
som scenarioer vanligvis forbindes med.

INNOVASJONS- OG
TRANSFORMASJONSUTFORDRINGER
| TRE NORSKE KONSERN

Scenarioutvikling bidrar til gkt forstaelse og opplevelse
avmulige, og potensielt radikale, fremtidige endringer
iomgivelsene. Slik etableres en felles plattform og for-
staelse i organisasjoner for prioritering av aktiviteter
ogressurser for a mate disse endringene (Ramirez mfl.
2013). Scenariotenkning er derfor blitt beskrevet som

et ledelsesverktay for a handtere usikkerhet og gjen-
nomfgre endringsledelse (Cornelius mfl. 2002).

I forskningsprosjektet ble det ved hjelp av scena-
riometodikk utviklet fremtidige kundekontekster. Det
innebaerer multiple, plausible og utfordrende beskri-
velser av fremtidige omgivelser for kundene til de tre
norske konsernene som deltok. Basert pa disse beskri-
velsene kunne fremtidige kundebehovidentifiseres og
kundeadferd simuleres. En kryssindustriell analyse av
implikasjoner for tjenesteinnovasjon, kundeopplevelse
og organisasjonskultur pekte pa viktigheten av tillit,
personalisering og kundeopplevd kontroll. Og sist, men
ikke minst; mulighet til & pavirke og utvikle en kultur
preget av fleksibilitet, eksternt fokus og ledelse som
stimulerer til innovasjon.

Istudien gar detfrem hvordan de tre konsernene star
overfor betydelige transformasjonsutfordringer. Til
tross for ulikhetibransje oginternasjonal eksponering
er disse sveert sammenfallende. Endringen omfatter a
bevege seg fra produktorientering til tjenesteoriente-
ring, og krever en kulturell transformasjon der organi-
sasjonen bade ser pa seg selv og sine kunder med nye
oyne; fra produsentmottaker til bruker og samskaper
avverdi (Normann 2001). Utviklingen oppsummeres
her av fremtredende forskere som har veert pionerer
pa omradet, som har fatt betegnelsen «a service domi-
nant logic»:

Competitive advantage can be enhanced through ser-
vice. It is also clear that there is a link between compe-
titive advantage and superior performance. We argue
that effective competing through service has to do
with the entire organization viewing and approaching
both itself and the market with a service-dominant
logic. (Lusch, Vargo og O’Brien 2007)

En endring fra produktorientering til tjenesteoriente-
ring innebeerer radikal innovasjon og krever en gjen-
nomgripende kulturell transformasjon, i tillegg til et

bredt spekter av understgttende tiltak som ledelse,
insentiver og kompetanse. Utviklingen utfordrer og

erikonflikt med konsernenesidentitet, kompetanse og

tradisjoner. Konsistens mellom de skisserte tiltakene

og langsiktighet er derfor vesentlig for at den kultu-
relle transformasjonen skal lykkes. Dette forsterkes

fordikonsernene harlange og til dels stolte tradisjoner,
betydelig vekst og gode resultater i den senere tid.
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TABELL 1 Konsernenes strategiske utfordringer.

KONSERNENES
STRATEGISKE
UTFORDRINGER

IMPLIKASJON FOR

KONSERNENE FORKLARING SITAT FRA LEDERINTERVJUER

Stort behov for radikal
innovasjon og kulturell
transformasjon

Kundene endrer retning hele tiden. Og vi ma tenke
lenger fremover enn det. Vi ma veere forberedt nar
kundene endrer retning, vi ma sta foran dem og si
«velkommenn.

Eksterne endringer represen-
terer et brudd med tradisjonell
strategi, forretningsmodeller
og teknologi

Radikale endringer i tekno-
logi og kundepreferanser
krever strategisk endring

Fra produktorientering til
kundesentrering; «a service
dominant logic»

Suksessformelen er & fa den kundesentriske kulturen
inn i organisasjonen, og det er en kjempeutfordring.

Kulturen ma tilpasses og
understgtte endringer for a bli
strategisk relevant og bidra til

Utviklingstrekkene, hvilke utfordringer og implika-
sjoner de medferer for konsernene, og hvordan dette
kan forklares og underbygges, er fremstilt i tabell 1.

Vihar argumentert for hvordan radikale omstillin-
ger ofte moter kulturell rigiditet og treghet. Kulturen
er formet av fortiden og derfor i stgrre grad stabilise-
rende og konserverende, enn rettet mot fremtiden og
innstilt pa a leve med uforutsigbarhet. En forklaring
pa dette er at kultur bidrar til & redusere angst i sosi-
ale systemer ved a skape forutsigbarhet og stabilitet
(Schein 2004). Dette kan virke kontraproduktivt i
forhold til radikal innovasjon. Dersom strategien og
forretningsmodeller har veert produktorienterte, vil
kulturen veere mer produksjonsorientert enn tje-
nesteorientert samt heller introvert enn ekstrovert
(Cameron og Quinn 2006). En slik tilbgyelighet blir
ogsa forsterket av at organisasjoner opparbeider tra-
disjoner, stolthet og identitet knyttet til historiske
forhold som resultater, strategier og teknologi. Dette
bidrar til 8 sementere og forsterke kulturens motstand
mot fornyelse og endring.

Underslike betingelser vil kultur veere mer innrettet
mot inkrementell enn radikal innovasjon. For konser-
nene i var studie gir dette seg utslag i omstillingsut-
fordringene som er vist i tabell 2. Disse er presentert
sammen med implikasjoner og forklaringer samtillus-
trerende sitater.

Utfordringene konsernene mgter i sin strategiske
transformasjon, antyder at tilpasningsdyktige kultu-

radikal innovasjon

Jeg tror de som vil lykkes best, er de som pa en
mate tar a bryte ordentlig med hvordan du har gjort
en del ting tidligere.

rer kan utgjore et potensielt fortrinn i moderne orga-
nisasjoner. Dette innebzerer a balansere en krevende

spenning mellom inkrementell og radikal innovasjon,
slik at en til enhver tid har en mest mulig effektiv

kulturell tilpasning til eksterne betingelser (O’Reilly
og Tushman 2004, 2013). Vi har tidligere beskrevet

og dokumentert bedrifters utfordringer knyttet til

kulturell transformasjon. Dette kan knyttes til bade

evne (begrenset kognitiv kapasitet) og vilje (affektive

begrensninger). Scenarioutviklingsarbeid vil kunne

bidra til kritisk og distansert evaluering av funksjo-
naliteten i den bestaende kulturen. Dette kan i neste

omgang bidra til a motivere (gkt vilje) og skape bevisst-
het (gkt kognitivkapasitet) om viktigheten av kulturell

endringsberedskap og skape endringsforstaelse. Sam-
menhengen mellom endringsforstaelse og endrings-
vilje harblitt dokumentertien nyere studie avhvordan

norske bedrifter ble pavirket av finanskrisen (Lien og

Hillestad 2011). Denne dokumenterer at gkt endrings-
forstaelse pavirker grad avendringsvilje. Synliggjoring

avendringsbehov gjennom scenarioarbeid kan brukes

til & stimulere til proaktiv endring, som en erstatning

for gevinsten darlige resultater og krisestemning gir

for endringsforstaelse.

Videre vil kundesentrisk scenarioutvikling gi en
sterk signaleffekt og ha betydelig symbolverdi ved at
oppmerksomheten kontinuerlig rettes mot kunder,
omgivelser og en lite forutsigbar og kontrollerbar
fremtid. Kultur som fenomen og kulturell transfor-
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KONSERNENES
OMSTILLINGS-
UTFORDRINGER
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IMPLIKASJON FOR
KONSERNENE

FORKLARING

SITAT FRA LEDERINTERVJUER

Konsernene har produktori-
enterte, introverte og rigide
kulturer

Disse er lite tilpasnings-
dyktige og er i sterre grad
innrettet mot inkrementell
enn radikal innovasjon

Behov for tilpasningsdyk-
tige kulturer som er apne
for og kan bidra til radikal
innovasjon

Utfordre og endre rigide
kulturer

Store organisasjoner med
lange tradisjoner, vekst
og suksess er fanget i
suksessfellen

Konsernene er mer innret-
tet mot inkrementell enn
radikal innovasjon

Det som vil hindre, synes jeg er apenbart. Vi har en
kultur med stor grad av involvering, det gjor at en
del av de tingene man far bestemt seg for at skal ga
raskere, egentlig gar lovlig sent. Det er systemets
iboende treghet.

Vi er operasjonelle, og det er nd pa agendaen; &
bygge endringskapasitet som gjer oss i stand til &

kontinuerlig endre 0ss.

Vi er fremdeles de samme menneskene, som pleide
3 ta kortsiktige beslutninger og fokuserte pa kost-
nadskutt istedenfor hva kundene ensker og forventer.

*  Sitatene er i stor grad i trad med og underbygges av forskernes inntrykk gjennom deltakende observasjon og sekundaerdata som kulturundersgkelser og avrig

skriftlig dokumentasjon.

masjon pavirkes i stor grad av symbolske handlinger,
virkemidler og ledelse. Derfor vil dette potensielt

kunne ha stor effekt (Schein 2004). Pa denne maten

tydeliggjores uforutsigbarhetsaspektet ved fremti-
den og utviklingen, men samtidig understrekes ogsa

potensielle muligheter ved a veere fremtidsrettet og

proaktivi tilneermingen til innovasjon og endrings-
ledelse. Scenarioarbeid vil ogsa bidra til & synliggjere

gevinster ved pagaende prosjekter. Slik skapes sam-
menheng mellom historisk utvikling i konsern og

bransjer, og fremtidige utviklingstiltak. Dette har
blitt trukket frem som en viktig del av det a utvikle

endringskapasitet i virksomheter. Den bidrar til at

virksomheter kan gjennomfore effektivomstilling og

balansere ofte motstridende krav til drift og radikal

innovasjon (Meyer og Stensaker 2006). Konsernenes

transformasjonsgevinst gjennom scenarioutvikling
er presentert i tabell 3, sammen med implikasjoner,
forklaringer og illustrerende sitater. Det er viktig a

presisere at det var forskjeller mellom konsernene

nar det gjelder i hvor stor grad scenarioarbeidet fak-
tisk bidro til 4 utvikle tilpasningsdyktige kulturer og
innovasjon. Men basert pa deltakende observasjon

og gvrige data er det var klare oppfatning at poten-
sialet er stort, noe ngkkelakterer i samtlige konsern

bekrefter.

Arbeid med scenarioer kan bidra til 4 skape en
strategifremmende kultur pa to mater. For det for-

ste vil det kunne styrke virksomheters eierskap

til og forstaelse av behovet for a kontinuerlig rette

oppmerksomhet mot fremtid og radikal innova-
sjon. Det er et tradisjonelt problem i virksomheter

at kulturer i for stor grad er internt orientert, og slik
istorre grad vender oppmerksomhet og initiativmot

interne forhold forankretifortiden. Arbeid med kun-
desentriske scenarioer vil bade styrke forstaelsen av
kunders fremtidige behov og preferanser, og hvor-
dan disse kan utvikle seg pa alternative mater. Men

hovedpoenget med bidraget er a skape en forstaelse

for at fremtiden er usikker og ikke forutsigbar. Dette

krever tilpasningsdyktighet og apenhet for radikal

innovasjon. Dessuten vil gkt kunde- og fremtidso-
rientering, sammen med teknologiutvikling, bidra

til bedre utnyttelse av muligheter i grensesnitt og
interaksjon med omgivelsene. Et eksempel pa dette

er verdiskaping og innovasjonsmuligheter gjennom

samskaping med kunder (co-creation) (Prahalad og
Ramaswamy 2004). Oppsummert vil scenarioutvik-
ling bidra til at organisasjonen pa ulike niva jobber
systematisk for a lgfte blikket og utfordre implisitte

og ofte ubevisste grunnleggende antakelser forankret

ikulturen. Pa denne maten ivaretas ogsa behovet for a

utvikle kulturelle egenskaper som bidrar til eksperi-
mentering, risiko og toleranse for a feile, og med andre

ord kulturell tilpasningsdyktighet (Chatman og Cha

2003, Chatman mfl. 2014).



MAGMA 0814 FAGARTIKLER

TABELL 3 Konsernenes potensielle og reelle transformasjonsgevinst gjennom bruk av scenarioer.*

KONSERNENES
TRANSFORMASJONS-
GEVINST GJENNOM
SCENARIOARBEID OG
-UTVIKLING

IMPLIKASJONER
FOR KONSERNENE

FORKLARING

SITAT FRA LEDERINTERVJUER

Scenarioutvikling kan bidra
til & utvikle mer tilpas-
ningsdyktige, innovative og
kundeorienterte kulturer i
konsernene

Utvikling av en mer tilpas-
ningsdyktig kultur

| stgrre grad innrettet mot
radikal innovasjon og gkt
evne/vilje til & utfordre
eksisterende virkelighets-
oppfatninger

Scenarioutvikling
understreker og retter
oppmerksomheten mot
fremtiden

Spesielt vektlegges og
synliggjeres fremtidige
kundebehov og under-
strekes betydningen av
at fremtiden er usikker

Scenarioene bidro til at vi kunne lasrive oss fra egen hver-
dag og fra sannheter som eksisterer i dag, tenke nyere og
litt lengre, apne perspektivet.

Du tok virkelig pa deg hatten til kunden, og sa pa hvordan
hverdagen til kunden kunne veere - ta rollen og se for deg
hele kundereisen.

Det handler om & skape fordelaktige forventninger for
kunden. Denne prosessen bidrar til & dpne perspektivene,

*

skriftlig dokumentasjon.

AVSLUTNING

Idenne artikkelen har vi belyst hvordan organisasjons-
kultur kan representere bade en barriere og et aktivum

for virksomheters evne til radikal innovasjon og trans-
formasjon. Dette understreker hvordan organisasjons-
kultur spiller enviktig strategisk rolle for virksomheters

utvikling og evne til fornyelse. Den kan dermed vaere

en konkurranseulempe og en kilde til varige konkur-
ransefortrinn. Konvensjonell teori argumenterer for at

konkurransefortrinn forst og fremst skapes gjennom

formulering av unike og veltilpassede strategier som

er vanskelige 4 imitere (Porter 1980). Diskusjonen i

denne artikkelen retter oppmerksomheten mot hvor-
dan kultur kan skape konkurransefortrinn gjennom

a bidra til effektiv iverksetting av strategier. Var stu-
die har vist at dette kan kreve utvikling av innovative,
tilpasningsdyktige og strategisk relevante kulturer.
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