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Sammendrag 

I denne masteroppgaven skal jeg ta for meg hvordan norske mediehus håndterer det økende 

behovet om å tilby, og utvikle tjenester som holder følge med den raske utviklingen av 

teknologi og medievaner blant brukerne. Dette skal gjøres innen organisasjonskulturelle 

rammer, og det som vil stå i fokus er derfor hvordan de ulike husene legger til rette for 

innovasjon og utvikling gjennom sosiale og kulturelle prosesser internt i organisasjonene. Jeg 

skal kartlegge hvordan innovasjon som målsetting og prosess kommer til uttrykk i 

organisasjonskulturen, hvilke kulturelle endringer som dukker opp i denne sammenhengen, og 

deretter analysere hvordan slike endringer gjennomføres med bruk av kulturelle uttrykk. I 

tillegg skal jeg også ta for meg kulturelle utfordringer som oppstår gjennom denne prosessen, 

og hvordan disse kan løses, slik at det kan dannes et konseptuelt grunnlag for å støtte 

kulturelle mekanismer som kan være hensiktsmessige i lignende tilfeller. Problemstillingen 

min er delt i to forskningsspørsmål som vil gjennomgås kronologisk i analysen: 1) Hvordan 

reflekteres behovet for innovasjon i de organisasjonskulturelle endringene som gjøres blant 

mediehusene, og hva er de viktigste utfordringene som oppstår rundt disse? 2) Hvordan går 

mediehusene frem for å løse disse utfordringene, og hva kjennetegner de vellykkede 

fremgangsmåtene? 

          Som forskningsmetode har jeg brukt dybdeintervjuer av 16 informanter; alle med lang 

erfaring fra den norske mediebransjen, og de fleste med nåværende viktige stillinger i 

innovasjons- og utviklingsmiljøene i kjente og sentrale mediehus i Norge. Sammen med 

grunnleggende teori om organisasjonskulturens oppbygging og kontrollfelt, samt kulturelle 

implikasjoner av innovasjon og organisatorisk endring, vil deres historier og erfaringer brukes 

for å illustrere og operasjonalisere teoretiske antakelser.  

          Dette er historier om de kulturelle møtene som skjer i en tid der kunnskap, teknologi, 

normer og praksiser smelter sammen under et feles mål om å overleve som forretning og 

utføre samfunnsoppdraget om å gjøre viktig informasjon tilgjengelig for alle. Moderne 

mediehus avhenger av at tidligere adskilte miljøer og fagområder må samhandle og 

kommunisere, noe som aldri er uproblematisk. Spesielt har møtet mellom redaksjonelle og 

journalistiske verdier, og teknologiske idealer satt et tydelig preg på den daglige driften og 

organisasjonskulturen som en samlet enhet. Dette er to retninger med hver side mål og 

tradisjoner som ikke alltid er kompatible, og i denne studien skal vi gå nærmere inn på den 

kulturelle dysfunksjonen som oppstår om viljen til å omstille seg nye eller andre normer, 
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verdier og virkelighetsoppfatninger er for lav. Både erfaring, alder, kunnskap og sosial 

tilhørighet er med på å skape slike subkulturelle forskjeller, og selv om det ikke nødvendigvis 

dreier seg om direkte konflikt, vil slike sosiale vegger til en viss grad være tilstede ved å 

begrense kommunikasjon og kunnskapsdeling. 

          De sosiale eller kulturelle barrierene er noe som husene aktivt ønsker å bryte ned, og 

det er tydelig at de også vil forsvinne med tiden. Dette er likevel ikke nødvendigvis tid som 

kan avses, og det kreves derfor mer målrettede grep for å samle, og styre 

organisasjonskulturen i riktig retning. Sosialisering, involvering og bevisst håndtering av 

kunnskap er noen av de nøkkelordene som vil være mest sentrale i dette arbeidet, men med 

kompleks og ufortsigbar teknologi, vil aldri svaret kunne gjøres til noe konstant – uten 

fremtidige behov for modifikasjoner. Likevel er forståelsen for hva som fungerer og hvordan, 

noe som vil gjøre dagens utfordringer mindre kompliserte inntil videre. 
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Forord 

Denne oppgaven ville aldri vært mulig om det ikke hadde vært for en rekke mennesker, som 

ikke bare har valgt å støtte prosjektet, men faktisk også å sette av både verdifull arbeidstid og 

andre ressurser fra et arbeid, der slike pusterom gjerne er mangelvare. Jeg snakker 

selvfølgelig først og fremst om onformantene mine, som alle har gitt meg muligheter og 

innsikt som utvilsomt vil være til stor nytte i en fremtid der medier sannsynligvis vil spille en 

rolle ikke alle er forberedrt på. Selv om navn på alle informanter må tilbakeholdes, er det 

likevel én av informantene jeg ønsker å gi en spesiell takk; informanten som ble med på to 

intervjuer, som følge av min egen tekniske klossethet, der lydopptaket forsvant, og selv oppå 

det, satte av tid til å forberede seg spesifikt til det andre intervjuet. 

          Deretter vil jeg selvfølgelig takke min hovedveileder, Lars Erik Kjekshus, for 

upåklagelig veiledning jeg nå skulle ønske jeg hadde benyttet meg mye mer av. Jeg er sikker 

på at om jeg bare hadde holdt mer kontakt, og fulgt rådene hans grundigere, ville jeg unngått 

mange tabber og ikke minst omveier, men om ikke annet, her jeg i alle fall oppnådd en bedre 

(mer kritisk) innsikt i min egen planleggingsevne. 

          Jeg vil også gi en stor takk til min mor for utallige timer korrekturlesing, litteratursøk, 

og en hver annen oppgave, både på eget inititativ og etterspørsel fra meg. Dette gjelder også 

Mette Andersson, som holdt seminarrekkene SOS4050, og SOS4090 for min gruppe, 2016-

2017, hjalp meg å finne veileder, og gav mange nyttige tilbakemeldinger. Dette gjelder 

selvføgelig også alle mine medstudenter. 

          Til slutt er det to personer som virkelig fortjener ekstra oppmerksomhet. Disse to 

nøkkelpersonene gav meg den hjelpen jeg trengte absolutt mest; den ene ved begynnelse, og 

den ndre ved slutten. Dette er daværende førsteamanuensis ved Institutt for medier og 

kommunikasjon, Anders Fagerjord, som på kort varsel gladlig tok seg tid til en samtale for å 

hjelpe meg å komme i gang med intervjuprosessen, og gav meg navn på kontakter som dennet 

selve grunnlaget for dataene som ble samlet inn. 

          Den andre personen er programrådssekretær, ved Institutt for sosiologi og 

sammfunnsgeografi; Sebastian Tørnvall Andersen. Uten han ville det ikke vært mulig for meg 

å bli ferdig dette semesteret, og er derfor evig takknemlig for den lille ekstra tiden, som 

betdde utrolig mye. 
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1 Innledning 

Det er en spesiell tid vi lever i, og et av de klart mest sentrale aspektene er den stadig 

akselererende utviklingen av teknologi. Vi har gått inn i en ”digital tidsalder”, som Mary 

Debrett (2010: 23) beskriver, og et av kjennetegnene ved denne er grunnleggende endringer i 

en kommunikasjonsmodell for mennesker og media (Obrist mfl 2015: 741), som ikke lenger 

anses som tilstrekkelig. Produsenter og konsumenter er i en dynamisk prosess, der det ikke 

finnes noe klart skille (Nicoll 2001: 16), og sammenlignet med tidligere foregår det drastiske 

endringer i hvordan media produseres, distribueres og konsumeres. Mer tradisjonelle kanaler 

blir overflødige, og papiravisen vil i dag kunne beskrives som et nisjeprodukt1 som i tillegg er 

dyrt å produsere (Andreassen 2014: 157). Den enorme tilgangen til innhold har skapt en 

såkalt ”kamp om brukernes mikro-tid” (Hognaland & Saebi 2015: 62), og det er åpenbart at 

tradisjonelle medieaktører står i en svært komplisert situasjon. 

          I denne studien søker er formålet å oppnå en forståelse av nettopp denne situasjonen, 

nærmere bestemt de organisasjonskulturelle implikasjonene. I sammenheng med teknologisk 

utvikling i media er dette et tema som ikke har fått særlig oppmerksomhet, og Richard Van 

der Wurff & Mark Leenders (2008: 151-152), påpeker at sammenhengen mellom 

organisasjonskultur og prestasjon ikke har blitt ordentlig undersøkt for medieselskaper 

generelt. Å studere organisasjonskulturer i møte med så omfattende endringer er i tillegg en 

sjelden mulighet, og forhåpentligvis vil studien gi et spennende og unikt innblikk i en kultur 

som de færreste har noe direkte forhold til. Dette første kapittelet har derfor som hensikt å gi 

en presentasjon av både caset og de viktigste prosessene, i den grad det er mulig. 

1.1 Introduksjon 

Som en grunnleggende introduksjon vil det være fordelaktig å beskrive medieutviklingen fra 

et globalt makroperspektiv, og dermed aktualisere denne prosessen. Etter min egen 

bedømmelse er Roger Fidlers bidrag blant de beste innen slike fremstillinger. Fidler skrev i 

1997 boken Mediamorphosis, om prosessen med samme navn (”mediamorfose2” som norsk 

                                                 
1 Inntekter fra papiraviser begynte å falle på 90-tallet (Andreassen 2014: 156), og lesing av papiravisen har fortsatt å gå drastisk ned de siste 

årene. Opplaget faller også tydelig, og en økende avislesing på nett (Krumsvik og Westlund 2014: 33) gjør at vi nesten kan begynne å lure på 

om papiravisens tid er over, og ikke lenger passer inn i vår digitale hverdag. Det samme gjelder analog TV, som vi faktisk nå legger bak oss 
(Amundsen 2009). 
2 Tydelig inspirert av det greske ordet ”metamorphose”; som beskriver fundamental forvandlig eller omdanning, og er et begrep som brukes i 

både naturvitenskap og teologi (NAOB 2019). Fidler definerer mediamorfose som; ”transformasjonen av kommunikasjonsmedier, vanligvis 
forårsaket av det komplekse samspillet mellom etterspurte behov, konkurransedyktighet, politiske press, og sosiale og teknologiske 

innovasjoner” (Fidler 1997). 
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oversettelse) – en transformasjonsprosess av media forankret i den såkalte 30-års-regelen 

(Fidler 1997: 13). Denne ”regelen” tilsier at det vil ta 30 år fra en idé blir iverksatt til den er 

fullt implementert i samfunnet. Den akselererte teknologiske utviklingen kan gi inntrykk av at 

denne regel er utdatert, men faktisk er det gjerne slik at ”ny” teknologi har vært under 

utvikling mye lenger enn de fleste er klare over. I tillegg dukker det nå opp mer teknologi 

samtidig, slik at man enkelt vil kunne forveksle med hastighet. Prosessen består av tre faser, 

der det første tiåret innebærer begeistring og usikkerhet, i det neste vil det foregå en 

penetrasjon av teknologien i samfunnet, og prosessen avsluttes med et tiår med 

alminneliggjøring (Ibid: 14). For å vite hvilken fase vi er i nå, må vi vite når ”klokken” 

startet, men mye av medieteknologien som skiller seg radikalt fra den tradisjonelle er nå blitt 

en naturlig del av samfunnet, og vi kan derfor ta utgangspunkt i at vi er i den tredje fasen. 

Fidler definerer tre prinsipper denne prosessen bygger på; koevolusjon, konvergens og 

kompleksitet (Ibid: 17). Det finnes knapt bedre ord for å beskrive dagens mediesamfunn. 

Utviklingen av de mange nye teknologiske produktene og tjenestene skjer parallelt, men 

fortsatt ikke isolert eller uavhengig. Det er den samme medieteknologien som er grunnlaget 

for denne utviklingen, og vil derfor kunne overlappe i form av det vi kaller mediekonvergens3. 

          Mange mener digitaliseringen har fjernet grensene mellom forskjellige 

medieplattformer, og vi ser tydelige tegn til at de forskjellige medieformene blir integrert til et 

felles produksjonssystem. Dette har økt konkurransen (Aitamurto & Lewis 2012: 315), 

kompleksiteten i mediestrukturen og konsumet fra brukernes side (Barra & Scaglioni 2014: 

111), og for mediehusene selv er resultatet av dette en situasjon med et kritisk behov for å 

tilby bedre eller flere produkter enn tidligere (Kvalheim 2016: 115). For Nordiske mediehus 

er dette behovet desto høyere, ettersom Networked readyness index (World Economic Forum 

2016) rangerer de nordiske landene på verdenstoppen i konvergens, i tillegg til teknisk 

kompetanse og internettforståelse (Syvertsen mfl 2014: 11). Fidlers tre prinsipper er i sin 

natur bundet tett sammen, men i tiden som har gått siden disse ble definert har spesielt 

prinsippet om kompleksitet eksalert betraktelig av krefter fra konsumentenes side, og av disse 

er fragmentering eller individualisering av mediemarkedet som følge av digitalisering blant 

de mest fremtredende i dagens medieverden (Krumsvik & Westlund 2014: 43). Selv om 

Fidler kanskje ikke var forberedt på denne utviklingen4, må det understrekes at det ikke er 

                                                 
3 ”Konvergens mellom telekommunikasjon, kringkasting og informasjonsteknologi” (Syvertsen mfl 2014: 27). På 90-tallet ble det en etablert 

tanke at teknologiske muligheter vil transportere variert media til ett og samme ”artifakt” (Bockowski & Ferris 2005: 35). Et særlig tydelig 

eksempel på slik konvergens er hvordan TV-innhold kan konsumeres på en mobiltelefon (Enli 2012: 124).  
4 Fidler trekker blant annet frem Marshall McLuhans (1964: 3) spådom om en ”global landsby med delte erfaringer” (noe et konvergert, 

homogent medietilbud/konsum vil kunne støtte). På en annen side kan en argumentere individualisering i en forstand har gjort denne utdatert. 
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noen motsetning mellom mediekonvergens og fragmentering av konsum. Individualiseringen 

kan tolkes som et resultat av de enorme mengdene heterogen informasjon som har blitt 

tilgjengelig (Kamba & Sakagini 1997: 789)5. Tradisjonell media blir utkonkurrert av 

individualisert eller personalisert mediebruk (Lobigs & Siegert 2008: 38-39), altså konsum 

utelukkende av selvvalgt innhold. Dette har fått kallenavn som ”egocasting” (Rosen 2004: 

52) eller ”narrowcasting” (Kennedy 2008: 308), men det er egentlig ingen klarhet i hva 

personalisering egentlig er (Syvertsen mfl 2014: 34-35). Likevel er det klart at tradisjonelle 

medieaktører ikke lenger har den samme samfunnsrollen. De har ikke lenger monopol på 

informasjon (Martin & Hansen 1998) og mediemakten er ikke sentralisert (Meyers 2012: 

1024), slik den engang var, og de omfattende endringene produksjon, distribusjon og konsum 

av medietjenester rammes av har skapt et paradigmeskifte. Post-broadcast era (Marinelli & 

Andó 2014: 24), eller post-massemedia-kultur (Rasmussen 1999: 49-50) er uttrykk som 

beskriver epoken vi nå står i, og med denne følger nye roller de etablerte medieaktørene 

tilsynelatende må innrette seg, uten rom for alternative løsninger. 

          Nå er det selvfølgelig ikke slik at de norske mediehusene står som passive tilskuere til 

sin egen undergang, og spådommen om massemedias nedgang kan spores tilbake til 80-tallet 

(Fidler 1997: 139; Debrett 2010: 18). De samme endringene som skjer i mediestrukturen på 

makronivå skjer også internt i mediehusene, der produksjon foregår for forskjellige 

plattformer, og de involverte ofte jobber med flere prosjekter samtidig (Bockowski & Ferris 

2005: 34). Det er også tydelig at de forskjellige produksjonsformene blir integrert til ett 

produksjonssystem. Ny teknologi gir nye muligheter også for produsenter, og på samme måte 

som disse gir brukerne mulighet for individuell bruk av medier, har Mark Deuze (2007) og 

Gunnar Nygren (2008) observert at også at det daglige arbeidet i mediehusene blir mer 

individualisert (Steensen 2009: 832). Med innføring av nye medier (enten det er på 

samfunnsnivå eller for det enkelte mediehus) følger også ny teknologi og nye 

organiseringsformer, som igjen bidrar til å skape nye økonomiske modeller, 

kunnskapsproduksjon/distribusjon og kultur i nye former og sammenhenger generelt (Cardoso 

& Espanha 2006: 138-139). Media er nødt til å respondere på ny teknologi (Storsul & 

Krumsvik 2013: 18-19), og for mediehusene er dette en kompleks oppgave som krever 

nøkkelegenskaper som fleksibilitet, mobilitet og ikke-lineæritet (Rasmussen 1999: 151; 

Bakker 2013: 166-167) for å ”speile” markedet og generell kreativitet av andre dimensjoner 

                                                 
5 Utover teknologiske muligheter forklarer Sameer Kumar & Promma Phrommathed (2005) denne formen for individualisering som et 

resultat av blant annet: 1) Mer velstand, 2) Mer utdannelse, 3) Moderne mennesker som mer ”hedonistiske”, og 4) Høy konkurranse (Kumar 

& Phrommathed 2005: 28).. 
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enn tidligere (Bock mfl 2011: 181; McLean 2005: 226). Det er altså snakk om et omfattende 

behov for innovasjon – dette behovet er også studiens fundament. 

          I sin artikkel ”Innovasjon og immateriell kapital”, skriver Jan Inge Sørbø (2016: 38) at 

”Innovasjon har blitt et moteord”. Også i artikkelen under tittelen ”Trenger vi 

innovasjonsteorier for å studere medieinnovasjoner?”, viser Marika Lüders (2015) en viss 

skepsis til hvordan ”innovasjon” brukes i dagligtalen, og fremstilles som noe ”alle vil ha” 

(Lüders 2015: 1). For å svare på spørsmålet hun stiller i tittelen, vil mitt svar være et klart ”ja” 

når det gjelder akkurat dette studiet. Dette er fordi store deler (om ikke alt) av det empiriske 

materialet og det teoretiske rammeverket ikke vil være utelukkende medierelatert, og spesielt i 

en sammenheng der innovasjonsbegrepet vil brukes så bredt og omfattende som i denne 

oppgaven. Fremfor alt er grunnleggende innovasjonsteori et felt som ikke kan ignoreres. 

1.2 Begrepet “innovasjon” – en kort innføring 

”Innovasjon er legemliggjøringen av, kombinasjonen eller syntesen av originale, relevante, 

verdsatte nye produkter, prosesser eller tjenester” - Richard Luecke & Ralph Katz 

(2003:2). 

”Innovasjon er produksjon eller adopsjon, assimilering og utnyttelse av en verdiøkende 

nyhet i økonomiske og sosiale sfærer; fornyelse og utvidelse av produkter, tjenester og 

markeder; utvikling av nye produksjonsmetoder; og etablering av nye styringssystemer. Det 

er både en prosess og et utfall” - Mary M. Crossan & Marina Apaydin (2010: 1155). 

Til tross for at disse to definisjonene6 er fort kan oppfattes som svært ulike, har de den 

egenskapen at de ”utfyller hverandre”, men alt i alt kan innovasjon enkelt oppsummert 

forklares som nytenkning. Dette kan være bruk av ny kunnskap, bruk av eksisterende 

kunnskap i nye kontekster (Storsul & Krumsvik 2013:14-15), eller dannelse av nye 

kombinasjoner av eksisterende kunnskap (Aasen & Amundsen 2011: 139). Økonomen Joseph 

Schumpeter har gjennom historien blitt ansett som den viktigste teoretikeren for utviklingen 

og spredningen av innovasjonsbegrepet og har derav blitt omtalt som ”innovasjonens profet”7 

(McKraw 2007). Schumpeters bidrag kan i første omgang sees som en todelt typologi av 

innovasjonsbegrepet, der han skiller mellom radikal innovasjon; nyutvikling som bryter med 

tidligere rammer, og inkrementell innovasjon som rammebegrep for videreutvikling av 

eksisterende produkter eller kunnskap (Schumpeter 1934; Storsul & Krumsvik 2013: 17). 

Dette er ikke gjensidig utelukkende kategorier, men bør heller tolkes som ytterpunkter på en 

                                                 
6 Jeg valgte disse to fordi jeg personlig foretrekker Luecke & Katz definisjon (særlig i sammenheng med denne studien), mens definisjonen 

fra Crossan & Apaydin på sin side er ansett som den mest komplette (blant annet fordi den bygger på OECD-manualen) (Edison mfl 2014: 
1391). 
7 I boken med samme tittel (Prophet of Innovation: Joseph Schumpeter and Creative Destruction) av Thomas M. McKraw (2007). 
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skala som vil kunne gi mening i de fleste innovasjonssammenhenger (kort forklart vil 

produkter eller praksiser alltid bære elementer av eldre, men med stor graden av variasjon), og 

denne studien er intet unntak. Den andre av de mest innflytelsesrike teoretikerne på dette 

feltet er Clayton M. Christensen, som særlig har markert seg gjennom boken The Innovators 

Dilemma (1997). Her introduserer han begrepsparet bevarende (”sustaining”) og forstyrrende 

(”disruptive”) innovasjon (Christensen 1997: 9), der førstnevnte type henviser til utvidelse av 

noe eksisterende, mens den andre i hovedsak kommer til syne som grunnleggende nye 

produkter. I likhet med Schumpeters typologi er det heller ikke her snakk om gjensidig 

utelukkende kategorier (Bakker 2013:162-163), og åpenbare likheter er også noe vi kan 

gjenkjenne mellom Schumpeters og Christensen bidrag. Den tilsynelatende største forskjelen, 

utover selve formuleringen, er at det Schumpeter omtaler som kreativ destruksjon (Teigen 

2016: 22), altså at innovasjonen skaper ubalanse i markedet og gjør den tidligere 

forretningsmodellen irrelevant ser ut til å være noe som kan skje som følge av radikale 

innovasjoner, mens det for Christensen ser ut til å være karakteristikk med all forstyrrende 

innovasjon. Han mener dette er eneste løsning for å hevde seg på innovasjonsmarkedet 

(Christensen: 1997: 15). 

          Schumpeter og Christensen har på mange måter dannet fundamentet for moderne 

innovasjonsteori, som ofte er de samme ideene og begrepsapparatene i utvidede varianter, slik 

som innføringen av begrepene modulær og arkitektonisk innovasjon som mellomstadier 

mellom radikal og inkrementell innovasjon8 (Jacobsen & Thorsvik 2013: 367-368). Særlig 

fremtredende er Schumpeters kartlegging av innovasjon som fordelt i kategoriene: 1) nye 

produkter og tjenester, 2) nye produskjonsmetoder, 3) nye organiseringer, 4) nye markeder, 

og 5) utnytting av nye råvarer eller halvfabrikat 9 (Teigen 2016: 22), som blant annet har blitt 

videreutviklet av Sameer Kumar & Promma Phrommathed (2005: 7-8) ved å legge til imitativ 

innovasjon10 som en sjette kategori. Denne typen kategorisering blir også brukt av David 

Francis & John Bessant (2005), som har fått mye oppmerksomhet for å utvikle en alternativ 

typologi, fremfor å begynne videre på Schumpeters. Det kan trekkes klare paralleller mellom 

denne og Schumpeters, men i denne typologien er det innovasjonens egenskaper som ligger 

til grunn for defineringen av kategoriene. Francis & Bessant (2005: 172) skiller mellom 

                                                 
8 Modulær innovasjon dreier seg om produkter som eller tjenester med samme funksjonalitet som tidligere, men med en annen form. 

Arkitektonisk innovasjon innebærer produkter eller tjenester som allerede finnes, men har komponenter satt sammen på en ny måte 

(Jacobsen & Thorsvik 2013: 367-368). 
9 Denne måten å se innovasjon på ble først igjen tatt på alvor på 70-tallet, da det lagt mer fokus på å se på små forbedreinger som ikke 

nødvendigvis kan anses som rene nyvinninger (Teigen 2016: 22). 
10 Dette dreier seg ikke nødvendigvis om å videreutvikle eksisterende kunnskap, men om å imitere (Kumar & Phrommathed 2005: 7-8). I 
konkurransesammenheng vil dette eksempelvis dreie seg om å imitere konkurrentens praksis, men det kan også godt dreie seg om imitasjon 

av noe med liten relasjon til egen praksis. 
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innovasjon som: 1) et spesifikt produkt, 2) en ny måte å gjøre en prosess, 3) en ny måte å 

plassere seg på markedet, eller 4) endring av et paradigme (evt paradigmeinnovasjon 

(Mathiesen 2014: 105)). Denne utvides også, med sosial innovasjon11 som en femte type 

(Storsul & Krumsik 2013: 16-17). Denne siste kategorien beskrives som innovasjon som 

møter sosiale behov (Krumsvik 2015a: 778), og kan derfor rettes spesielt mot innovasjon 

innen mediefeltet av åpenbare årsaker, men er likevel langt i fra dekkende. 

          Medieinnovasjon sin fulle forstand vil kunne omfatte alle de siste fem siste fem 

formene, og innebærer innovasjon innen både organisasjon, innhold og publikum (García-

Avilés mfl. 2016: 27). I arbeidet med å utvikle en indeks for medieinnovasjon, definerer 

derfor José García-Avilés mfl. innovasjon som ”evnen til å reagere på endringer i produkt, 

prosess og service” (Ibid: 26). Aspekter som dreier seg om menneskelige tenkesett og sosiale 

forhold (både i og utenfor mediehusene) får derfor en avgjørende karakter og skaper et 

grunnlag for å utvide innovasjonsbegrepet ytterligere, og det er nettopp slik teorien i dette 

avsnittet blir relevant for denne studiens tema og forskningsområde. Tatt i betraktning dens 

oppdaterte karakter er det ikke umulig at det er denne siste typologien som vil være mest 

nyttig for å studere de sosiale og teknologiske kreftene som ligger til grunn for mediehusenes 

arbeid med innovasjon. 

” Innovasjon er flertrinnsprosessen hvor organisasjoner omdanner ideer til nye (evt 

forbedrede) produkter, tjenester eller prosesser for å fremme, konkurrere og skille seg ut 

suksessfullt på deres markedsområde” - Anahita Baregheh, Jennifer Rowley & Sally 

Sambrook (2009: 1334). 

Medieinnovasjon handler altså om mye mer enn bare sluttprodukter og tjenester, noe studien 

heller ikke er rettet mot. Kumar & Phrommathed skiller mellom fire sentrale begreper, hvorav 

innovasjon i seg selv utgjør det første, og de tre andre defineres som; 1) oppfinnelse 

(”invention” - en idé eller oppdagelse som ikke er realisert (Aasen & Amundsen 2011: 39)), 

nyhetsgrad (”innovativeness”), og kreativ utvekslingskapasitet (”creative interchangeability”), 

altså muligheten til å generere og gjennomføre nye ideer (Kumar & Phrommathed 2005: 7). 

Av disse, vil sistnevnte begrep være det helt sentrale gjennom oppgaven. Studiens formål er å 

belyse de organisatoriske forholdene som muliggjør innovasjon og utvikling blant 

mediehusene, og hvilke kulturelle forutsetninger og implikasjoner disse innebærer. I første 

omgang kan vi skille mellom den innovasjonen organisasjonen gjør for bedriften eller seg 

selv, eller innovasjon for samfunnet utenfor (Teigen 2016: 24). Selv om den ene typen kan gi 

innvirkning på den andre, har organisasjonen i de fleste tilfeller som hensikt å rette seg mot 

                                                 
11 Sosial innovasjon har også blitt en del av EUs rammeprogram (Lüders 2015: 4). 
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ett av disse feltene. Naturlig nok er mediehusene rettet mot samfunnet, men det er den 

innovasjonen og endringen husene gjør for å forbedre sin egen virksomhet og 

innovasjonskraft som vil være mitt siktemål. Også slike organisatoriske endringer kan i seg 

selv regnes som innovasjon, og kan omtales som prosessinnovasjon; et begrep i en ofte brukt i 

en dikotomi der produktinnovasjon utgjør motparten (Jacobsen & Thorsvik 2013: 366). 

          Alice Lam (2005: 115) deler organisatoriske innovasjonsstudier i tre ulike retninger12, 

definert som: organisasjonsdesign, organisasjoners kunnskap og læring, og organisasjoners 

endring og tilpasning (Aasen & Amundsen 2011: 98). Min studie vil i hovedsak ta for seg de 

to siste av disse retningene, men i størst grad organisasjoners endring og tilpasning. 

Innovasjon er først og fremst endring, men også en respons på endring (Aasen & Amundsen 

2011: 115), og det er den kulturelle dimensjonen av dette jeg skal ta for meg. Hovedfokuset 

vil være kartlegge hvordan organisasjonskultur kan brukes for å legge til rette for innovasjon 

og utvikling, noe som innebærer både kulturell endring, læring og tilpasning (Aasen & 

Amundsen 2011: 98). 

1.3 Orgnasisjonskultur 

Innen organisasjonsfaget blir det ofte gitt en fremstilling om organisasjonsstruktur og 

organisasjonskultur som organisasjonens to ”motpoler”, og studier fokuserer gjerne 

utelukkende på én av retningene. Dette gjelder også denne studien, men likevel vil det ikke 

være mulig å ignorere strukturelle forhold fullstendig. Organisasjonsstruktur kan defineres 

som den ”formelle arrangeringen av jobber innad en organisasjon” (Robbins & Coulter 

2005:234; Hoonspon & Ruenrom 2012: 256), noe som gjør det innlysende at enkelte 

strukturelle forhold vil være en nødvendig del av den kulturelle beskrivelsen. Det å sette klare 

rammer for hva organisasjonskultur er, og hvordan en skal forholde seg til noe så abstrakt er 

en av de største utfordringene ved forskningen rundt temaet, og det vil derfor være fordelaktig 

å benytte dette delkapittelet til å tidlig  klargjøre dette. For å definere ”organisasjonskultur” 

som begrep, har jeg valgt å bruke Edgard Schein, som har gitt oss beskrivelsen; ”et mønster 

av grunnleggende antakelser – oppfunnet, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe i det den 

lærer å hanskes med sine eksterne tilpasnings- og interne integrasjonsproblemer – som har 

fungert bra nok til å bli betraktet som gyldige, og som derfor læres bort til nye medlemmer 

                                                 
12 Et alternativ er Thiruvenkatam Ravichadan (2000), om skiller mellom7 klasser innovasjonsstudier; 1) Ibruktaking av innovasjon, 2) 
Egenskaper ved innovasjoner, 3) Egenskaper ved innovative organisasjoner, 4) Korrelasjoner og determintanter ved innovasjon, 5) Kilder til 

innovasjon, 6) Prosesser for innovasjon, og 7) Typer av innovasjon (Ibid: 245). 
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som den rette måten å oppfatte, tenke og føle på i relasjon til disse problemene” (Schein 

1985:9). Denne definisjonen er spesielt dekkende i dette tilfellet ved at den også sikter til 

mekanismer for å løse problemer med tilpasning og integrasjon. Med andre ord slike 

kulturelle utfordringer det er sannsynlig at vil kunne forekomme som resultat av de 

organisatoriske endringene som gjøres for å øke innovasjonsmulighetene. En av de mest 

sentrale teoretikerne for denne studien er Henning Bang, og hans utvikling av begrepene 

kulturinnhold og kulturuttrykk (Bang 1999: 58-60). Jeg ser disse to som de mest 

grunnleggende og omfattende sidene ved organisasjonskulturen, og vil brukes gjennomgående 

gjennom hele oppgaven som verktøy for å både beskrive, analysere og forstå de kulturelle 

forholdene som studien er rettet mot.  

          Kulturinnhold består av det Bang omtaler som ”de fire kjerneelementene”: normer, 

verdier, grunnleggende antakelser og virkelighetsoppfatninger. Disse kjerneelementene ser på 

kulturen som et implisitt, kognitivt system, og eksisterer først og fremst i medlemmenes hoder 

(Ibid). Selv om vi ikke kan studere kulturinnholdet direkte, vil kjerneelementene manifesteres 

gjennom symbolske prosesser eller objekter som er observerbare. Det er dette han omtaler 

som kulturuttrykk eller artefakter (Ibid: 61). Bang presenterer atferdsuttrykk, verbale uttrykk, 

materielle uttrykk og strukturelle uttrykk som fire kategorier av kulturuttrykk, og alle disse 

uttrykksformene er bærere av mening og brukes derfor for å kommunisere kulturen. I første 

omgang er det disse utrykkene som må brukes for å fortolke og kartlegge 

organisasjonskulturen i seg selv, men disse uttrykkene er også med på å skape, opprettholde 

og endre kulturens innhold (Ibid: 72), og spiller derfor en langt viktigere rolle. 

          Både kulturinnhold og kulturuttrykk vil være oppgavens viktigste referanseramme, men 

kulturuttrykk vil på mange måter utgjøre selve fundamentet for denne studien. De kulturelle 

endringene, utfordringene, og ikke minst fremgangsmåtene for å håndtere disse vil både 

manifesteres som, og utgjøre kulturuttrykk i seg selv. Det vil legges spesielt fokus på hvordan 

behovet for innovasjon og utvikling vil manifesteres som kulturuttrykk, men desto viktigere 

vil det være hvordan disse uttrykkene brukes, og om det er forskjeller i uttrykksbruken som 

kan vitne om interne forskjeller og potensiell problematikk rundt dette. Ikke minst må det vies 

mye fokus til selve rollen kulturuttrykkene spiller, og om uttrykkene i seg selv vil kunne 

utgjøre utfordringer for innovasjonskulturen. Drøftingen av kulturuttrykkenes rolle, hvordan 

disse brukes, og hvordan dette gir innvirkning på kulturinnholdet, vil derfor utgjøre selve 

essensen i oppgaven. 
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1.4 Oppgavens grunnlag, utforming og 

problemstillinger 

Et viktig kjennetegn ved det post-industrielle paradigme13, er et generelt økt fokus på 

sammenhengen mellom organisasjonskultur og innovasjon (García-Avilés mfl 2016: 25). For 

å illustrere gjennom tidligere forskning, er gode eksempler Somaye Amini & Mehrdad 

Ahmadi (2016: 17), som i sin studie av ledere og ansatte i Fars Science and Technology 

Park14 viser at organisasjonskultur har en sterk positiv effekt på organisatorisk innovasjon, og 

Karl-Gustav Lindén (2015: 40) som i sin studie av to15 finske aviser, konkludere med at 

organisasjonskultur var viktigere for innovasjon enn noe annet, selv ressurser. I en studie av 

hvordan kultur støtter innovasjon i 10 høyteknologiske firmaer, har Avan R. Jassawalla & 

Hemant C. Sashittals (2002: 52-53) funn gitt grunnlag for å utvikle denne modellen. Denne 

kan utvilsomt være treffene for de ulike mediehusene, med tanke på hvordan behovet for 

innovasjon kan sees som et direkte resultat av innføring av ny teknologi. Det å øke 

innovasjonsmulighetene for en organisasjon handler om å gjøre organisasjonskulturen mer 

tilpasningsdyktig og mottakelig for endring. Gerard J Tellis mfl (2009: 12-15) har konkludert 

med at firmaer som er villige til å adoptere deres organisasjonskultur slik at 

fremtidsorientering og risikotoleranse fra toppledelsen øker suksessraten for radikale nye 

produkter (Hoonspon & Ruenrom 2012: 253), men å skape en slik kultur er en omfattende 

prosess, og vil kreve svært strategiske grep, ofte helt ulikt noe som er gjort før. I denne 

oppgaven skal jeg i første omgang fokusere på hvilke og hvordan disse grepene gjøres, men 

det mest sentrale er hvilke kulturelle utfordringer som oppstår i møtet med disse grepene, og 

nye organisatoriske eller teknologiske forhold, og hvordan norske mediehus har reagert i det 

slike utfordringer oppstår. Jeg skal altså ta for meg organisasjonskulturelle aspekter rundt 

innovasjon i mediehusene, med en særlig vektlegging av Bangs begreper kulturinnhold og 

kulturuttrykk, og medfølgende ”underkategorier”, samt bruk av kulturuttrykk og eventuelle 

innvirkninger på kulturinnhold på forskjellige nivåer. Til tross for at temaet er omfattende, har 

jeg kun komponert to problemstillinger, men disse er samtidig ikke spesielt korte eller 

konsise, og vil derfor fortrinnsvis være i stand til å gi leseren en tilstrekkelig sammenfatning 

 

                                                 
13 Vi anser det industrielle paradigme som dekkende for store deler av det tyvende århundre, der begrepet ”innovasjon” nærmest har blitt 

brukt synonymt med nye produkter eller produksjonsmetoder med sikte på effektivisering og økonomisk gevinst (Teigen 2016:). Dette 
rammeverket for innovasjon vil være lite dekkende i dagens samfunn, og spesielt når vi forholder oss til innovasjon innen media (som ikke 

kan måles kun etter økonomisk vekst) er det en allment akseptert idé om at vi lever i et ”post-industrielt paradigme” (Garcia-Avilez mfl 

2016: 25). 
14 Internasjonal forsknings- og vitenskapspark, lokalisert i Fars-provinsen, Iran (Amini & Ahmadi 2016: 18). 
15 Nya Åland og Ålandstidningen (Lindén 2015: 40). 
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Problemstilling 1: 

Hvordan reflekteres behovet for innovasjon i de organisasjonskulturelle endringene som 

gjøres blant mediehusene, og hva er de viktigste utfordringene som oppstår rundt disse? 

Problemstilling 2: 

Hvordan går mediehusene frem for å løse disse utfordringene, og hva kjennetegner de 

vellykkede fremgangsmåtene? 

Det handler altså om en søken etter både hvordan forholdet de norske mediehusene har til 

innovasjon og utvikling, og hvordan deres kapasitet kan forbedres gjennom kulturelle 

mekanismer. Å svare uttømmende på disse spørsmålene vil forutsette innsikt i 

kulturinnholdet; altså noe direkte uobserverbart. Selv om det kan argumenteres for at 

forskningsprosessen bærer et vagt preg av triangulering, har dybdeintervjuer blitt brukt som 

metode for datainnsamling. Dette er intervjuer med nøkkelpersoner innen digital innovasjon 

og utvikling i de fleste av landes kjente mediehus, med en hovedvekt på hvordan dette 

påvirker organisasjonskulturelle forhold, og relasjoner, og generelle opplevelser og uttrykk 

for kultur. Oppgaven består i av i alt 6 kapitler, og kan i all hovedsak beskrives som bestående 

av en teoridel, en metodologisk gjennomgang, og en todelt analyse etterfulgt av en 

konkluderende avslutning.  

          Til å kun være oppgavens innledning har dette kapittelet en svært teoretisk karakter 

(derav inkludert i beskrivelsen ”teoridel”), men det at oppgaven i stor grad er teoridrevet16 i 

sin natur har gjort det fordelaktig å kunne begynne dette kapittelet med et teoretisk 

utgangspunkt som til dels er klargjort og kan sammenfattes som to sentrale hovedpoenger; 1) 

Hvordan innovasjonsbegrepet brukes, og hvor omfattende det faktisk er, og 2) 

organisasjonskulturens grunnkarakter (evt ”sammensetting”). Denne i seg selv gir oss en 

beskrivelse av hvordan jeg vil tilnærme meg denne gjennom oppgaven, altså kulturinnholdes 

kjerneelementer og de ulike formene for kulturinnhold og artefakter. Likevel er beskrivelsene 

så langt ikke mer enn generelle og overfladiske. Det neste kapittelet er mer rettet mot det 

spesifikke, men et rent teoretisk kapittel vil selvfølgelig være av en delvis abstrakt karakter 

 

 

                                                 
16 En teoridrevet tilnærming (”directed content analysis” (Hsieh & Shannon 2005: 1281)) baseres på deduktiv kategorisering, med formålet å 

validere, eller eventuelt videreutvikle et eksisterende teoretisk rammeverk (Fauskanger & Mosvold 2014: 136). 
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2 Teori 

Organisasjonskulturen i mediehus har blitt definert av Geert Hofstede (1991) som: ”medie- og 

arbeidsrelaterte verdier og praksiser som deles av ansatte i den gitte organisasjonen” (Van der 

Wurff & Leenders 2008: 156), men det betyr ikke at organisasjonens medlemmer er bærere 

av én og samme kultur. I realiteten har vi å gjøre med mange ulike subkulturer (Bang 1999: 

30) som hver består av medlemmer som også kan tilhører andre subkulturer, i tillegg til å alle 

være deler av samme system (organisasjonen). Grensene mellom de ulike subkulturene kan 

derfor være svært flytende, men store forskjellene mellom subkulturer er heller ikke uvanlig. 

Transformasjonen moderne mediehus nå kan gjøre tilpasnings- og integrasjonsprosesser svært 

omfattende (Barland 2013: 103), og både tydeligere og mer aktualiserte subkulturelle 

forskjeller derfor kan forventes med god grunn. Studien bygger altså på en tilnærming til 

organsisjoner som sammensetninger av flere subkulturer, med et særlig fokus relasjonene 

mellom dem. Bang kategoriserer slike relasjoner som: 1) støttende eller fremmende, 2) 

hemmende (for eksempel gjennom konflikt), eller 3) uavhengige (Bang 1999: 30), og dette vil 

være et nyttig rammeverk for studien, ettersom økte forskjeller er et vanlig moment for 

dannelse av problematiske relasjoner. Det er spesielt håndteringen av denne typen 

utfordringer studien er rettet mot å kartlegge, men dette vil ikke la seg gjøre uten å kartlegge 

organisasjonskulturen i sin helhet. 

          Uttrykksformene som brukes for å ”kommunisere” kulturen (nærmere bestemt 

kjerneelementene, som ble nevnt innledningsvis (s. 8)), er bærere av mening, og er med på å 

skape, opprettholde og endre kulturens innhold (Bang 1999: 60), og kan derfor brukes som 

verktøy for å fortolke og kartlegge organisasjonskulturen, og ikke minst gjøre det mulig å 

forstå de kulturelle mekanismene bak endring. Mary Jo Hatch (2011: 65) beskriver symboler 

som ”noe som står for noe annet enn seg selv”, og vektlegger at artefakter i prinsippet kan 

være hva som helst. En kan ikke kontrollere hvilken mening som legges i symbolet (Ibid: 66), 

og det er derfor ikke uvanlig at kulturuttrykk gir en misoppfatning av hva kulturinnholdet 

egentlig består av. Chris Argyris & Donald A. Schön (1978) har derfor utviklet to teorier 

særlig rettet mot kjerneelementet verdier. Den første, omtalt som forfektede teorier, dreier seg 

om uttalte verdier. Dette er verdier medlemmene sier de har eller tror på, noe som ikke 

nødvendigvis er realiteten. Bruksteorier, som er den andre av de to, dreier seg om verdiene 

som faktisk er genuine, noe de har gitt navnet levde verdier, altså verdiene som virkelig ligger 

bak deres handlinger. Det er viktig å ha et bevisst forhold til disse, særlig fordi slike 
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kjerneverdier skal fungere som retningslinjer for avgjørelser (Manohar & Pandit 2011: 670). 

Endring av levde verdier gjøres gjennom kulturuttrykk, men det er ikke slik at endringer av 

kulturuttrykk bestandig gir de ønskede endringene av kulturinnhold (Bang 1999: 130-131), og 

utvelging av verdier som nærmest ”lovfestes” (Bang (1999: 50) har navngitt disse vedtatte 

verdier) er en utbredt ”strategi” i dagens organisasjoner. Dette er ikke en realistisk løsning på 

en så omfattende oppgave som å faktisk få disse til å faktisk gjennomsyre de ansatte, men om 

man i det minste har klart å kartlegge hvilke verdier som gir ønsket resultat, er man fortsatt et 

stykke på rett vei. Formålet med neste delkapittel er en lignende type kartlegging, men ved 

siden av verdier og andre kjerrneelementer, er det helhetlige bildet av den kulturelle 

konteksten som i størst grad muliggjør medieinnovasjon. 

2.1 Organisasjonskulturelle forutsetninger 

Selv i en induktiv studie som denne vil det være nødvendig med en delvis hypotetisk 

tilnærming ettersom det foreløpig er ukjent hvilke endringer som vil være mest sentrale og 

graden av likhetstrekk mellom de forskjellige mediehusene. Ikke i form av en deduktiv 

hypotese, men en antakelse av forholdene som skal analyseres, basert på beskrivelser av 

organisasjonskulturelle forhold som har vist seg å være ideelle for organisasjoners innovative 

prestasjon. Litteraturen denne studien bygger på er overraskende konsis i denne beskrivelsen, 

og tilrettelegger for skisseringen av en ”idealmodell”, men slike konklusjoner vil verken være 

gjeldene for alle, eller noe studien søker i utgangspunktet. 

          Blant de nyttigste studiene, er to av dem passende å trekke frem her. Disse er 

gjennomført av Amini & Ahmadi (2016) (nevnt i kapittel 1.4), og Pervaiz K. Ahmed (1999), 

som begge har definert og kartlagt de viktigste kjennetegnene for velfungerende 

innovasjonskulturer. Amini & Ahmadi fremhever de fire kjennetegnene 1)involvering, 2) 

kompatibilitet, 3) allsidighet og 4) tydelig oppdrag (”mission”) (Amini & Ahmadi 2016: 17). 

Disse er utvilsomt nyttige, men er samtidig brede og diffuse, og derfor ikke tilstrekkelig for å 

danne en detaljert modell/oversikt.tilfredsstillende bilde. Ahmed har på sin side kartlagt hele 

13 nøkkelholdninger17 (Ahmed 1998: 35-40), og ved å kombinere disse bidragene, er det 

allerede mulig å trekke klare linjer. Samtidig er mangelen på direkte sammenheng med mitt 

forskningsfelt en åpenbar svakhet. For å ”dekke” denne, vil lignende studier for medie 

                                                 
17 1) Orientering mot utfordring og handling, 2) frihet og risikovilje, 3) dynamikk og framtidsorientering, 4) ekstern orientering, 5) tillit og 

åpenhet, 6) åpenhet i diskusjoner, 7) positiv innstilling til interaksjon og frihet på tvers av funksjoner i organisasjonen, 8) begeistring for 

myter og historier, 9) lederengasjement, 10) positiv innstilling til utmerkelser og belønning, 11) vilje til å investere tid og trening i 
innovasjon, 12) vilje til å fremme virksomhetens identitet, og 13) vilje til å fremme en fleksibel struktur i organisasjonen (denne listen er 

normativ, ikke deskriptiv) (Ahmed 1998: 35-40) 
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organisasjoner konkret være svært verdifulle, og den klart mest relevante er  Lucy Küngs 

(2015) studie av fem18 digitale nyhetsorganisasjoner. Küng definerer syv elementer som er 

avgjørende for å oppnå suksess i dagens medieverden. Disse er omtalt som: 1) sikkerhet og 

felleskap rundt mål og hensikt, 2) tydelig strategisk fokus og klarhet i miljøet, 3) sterkt 

lederskap som verdsetter alle typer ferdigheter og er gode med kommunikasjon, 4) ”pro-

digital” kultur, 5) dyp integrasjon av teknologi og journalistikk, 6) autonomi eller avkobling, 

og 7) tidlig iverksetting (Küng 2015: 91-107). Til tross for store avvik mellom norsk og 

amerikansk mediebransje, er dette en konfigurasjon jeg vil støtte meg spesielt på gjennom 

oppgaven. Det er noen fundamentale hovedtrekk som kontinuerlig vektlegges i forskjellige 

studier, og det er disse det vil være mest nødvendig å utdype. Ikke overraskende er ny 

medieteknologi et av disse, og gir oss et godt utgangspunkt denne redegjørelsen. 

2.1.1 En digital organisasjon 

”Digitalisering er transformasjonen fra at IT er et støtteverktøy i virksomheten til at det er 

en del av dens DNA. Det betyr at forretningsmodell, organisasjon og prosesser er designet 

mht. å utnytte dagens og morgendagens teknologi” – Ragnvald Sannes (2016). 

Digitaliseringsprosessen er så omfattende at alle deler av mediehuset ”rammes”, og en vanlig 

konsekvens er reduserte muligheter for kontroll (Aitamurto & Lewis 2012: 315, 324). Küngs 

4. element, ”pro-digital kultur” handler om nettopp det å møte dette med optimisme og 

anerkjennelse av de nye mulighetene19, og i Jens Barlands (2012) doktorgradavhandling 

illustreres dette eksemplarisk i en uttalelse av Torry Pedersens20, der han klart konstaterer at; 

”Digital media er bedre; det gir en bedre brukeropplevelse, mer bevegelige bilder, mer 

interaktivitet, og det blir bedre og bedre” (Barland 2012: 126). Det er nok ikke utenkelig at 

den norske mediebransjen i hovedsak består av mennesker som deler Pedersens holdning til 

det digitale, men at dette gjelder alle i organisasjonen er neppe tilfellet. Som en bred 

beskrivelse handler dette generelt om en positiv holdning til det digitale, og uttrykksbruken 

rundt slik digital entusiasme blir derfor et tema av stor betydning. 

          Skillet mellom ”ny” og gammel” media er stort, og det er fullt forståelig at denne 

overgangen kan bli svært krevende for enkelte. Blant annet er det naturlig at de eldre ansatte 

kan utgjøre en slik gruppe, og dette var også et tilfelle Shannon Martin & Kathleen Hansen 

(1998) tydelig hadde observert. Alder beskrives som ”problematisk” ved å gjøre effektiv bruk 

                                                 
18 The Guardian, New York Times, Quartz, BuzzFeed og Vice Media (Küng 2015: 2). 
19 Spesielt som motsetning til ideen om digitalisering som en ”trussel”. Washington Post blir brukt som et eksempel på en kultur som ikke 
anerkjente betydningen av digitalisering og som i en forstand mislyktes p.g.a. for stort fokus på papirets plass i det hele (Küng 2015: 96). 
20 Daværende administrerende direktør i VG. 
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og spredning av digital kunnskap i organisasjonen (Barland 2012: 198) til en utfordrende og 

kompleks prosess. Samtidig påpeker James W. Carey (2000: 129) at man vil ”tape” med 

hensyn til teknologisk endring dersom man er en del av gammel media, men i gammel media 

ligger det enkelte verdier som ikke kan avfeies uten videre. I den digitale verden forsvinner 

skillet mellom det kommersielle og redaksjonelle (Küng 2015: kap. 4), noe som spesielt innen 

den journalistiske sfæren kan anses som utelukkende negativt, og resultere i teknologisk 

motstand blant journalistene. Slik motstant kan blant annet komme i form av manglende (eller 

motvilje til å tilegne seg) digitale ferdigheter, samtidig som slike ferdigheter beskrives som 

”overlevelsesferdighet i den digitale era” (Eshet-Alkalai 2004). Arne Krumsvik har tatt for 

seg dette temaet i flere studier* studier, og understreker at behovet for digital kompetanse er 

signifikant større blant journalistene som gruppe (Krumsvik 2015a: 781). Dagens 

mediebrukere har en ny ”langtrekkende digital stemme”, gjør det nødvendig for journalistene 

øker digitale standarder (Pavlik 2013; Krumsvik 2015a: 778). I studien av avisers (mer 

konkret aviser eid av mediegrupper) vurderer digital kompetanse (”digital literacy”) bekrefter 

(Krumsvik 2015a: 777)) at eierne vurderer denne typen ekspertise som viktigere enn andre 

typer kompetanse. Dette er et mønstereksempel på hvordan enkelte uttrykk kan ”aktivere” 

skillelinjer mellom subkulturer, og det virker sannsynlig at det vil vise seg at journastene er 

mest utsatt. 

          En slik prioritering kommer tydelig frem i det verbale* uttrykket (Bang 1999: 63) 

”Digital First” (Küng 2015; Hendricks 2016). Den grunnleggende hensikten bak dette 

”slagordet” var å fungere som strategisk(e) retninglinj(er). Küng hadde dannet et svært 

positivt bilde av denne forretningmodellen, og The Guardian gav ”Digital First” æren for en 

stor suksess de opplevde i 2011. Karakterisk ved denne utførelsen var å kollektivt oppfordre 

de ansatte til å ta på seg en ”digital hatt”, og sette seg inn i et ”digitalt mindset” (Küng 2015: 

14-15), med andre ord endring av virkelighetsoppfatning (Bang 1999: 55), og er et tilfelle av 

bevisst integrering av kulturinnhold, men gjennom kulturuttrykk som strekker seg langt 

utover det verbale., Ved å omringes av digital teknologi til enhver tid, vil man også 

eksponeres for digitale uttrykk i alle tenkelige former. 

2.1.2 Nye muligheter – nye ansvarsformer 

Innføringen av ny teknologi har resultert i erstatningen av fysisk arbeidskraft med arbeid 

innen formidling av informasjon og kunnskap (Teigen 2016: 27). Journalistenes ”rollebytte” 

er muligens det mest omfattende, men omstillinger og tilpasninger vil kreves av samtlige av 
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mediehusets ansatte. For mediehusene har digitaliseringen skapt en grunnleggende 

forutsetning om mer fleksibel arbeidskraft der ansatte forventes å være multidisiplinære 

(”multi-skilled” (Marjoribanks 2003: 70-73)) - Kompetente innen et langt bredere spekter av 

arbeidsoppgaver. Dette uttrykkes blant annet i Nina Kvalheims doktorgradsavhandling 

(2016), der Tom Byermoen (redaksjonell utvikler) og Espen Egil Hansen (digital redaktør) 

mener behovet i fremtiden kommer til å dreie seg om ”teknologer som kan være journalister, 

og journalister som kan være teknologer” (Kvalheim 2016: 139). Byermoen har selv sagt at: 

”Vi skriver ikke, men er journalister likevel” (Kvalheim 2016: 140), og gir dermed enda en 

god indikasjon på selv de mest teknologisk kompetente må påta seg uvante roller, og slik vil 

jounralistenes nye krav til en viss grad ”speiles” gjennom krav om redaksjonell og 

journalistisk forståelse blant teknologene21 (Preston mfl 2009: 1003).  

          Det er ingen tvil om at elementet Küng (2015: 98) beskriver som ”dyp integrasjon av 

teknologi og journalistikk” er særlig (om ikke det mest) gjennomtrengende for mediehusene 

når det gjelder det daglige arbeidet. Likevel er ikke journalistisk og teknologisk orientering de 

eneste kompetanseområdene (eller ”kulturelle sfærer”) som må gjøres mer kompatible. 

Betydningen av økonomiske/markedsmessige dimensjoner (og behovet for korresponderende 

kompetanse) øker også med stormskritt. Et særlig tydelig tilfelle finner vi i den irske 

mediesektoren, som oppfattes å være teknsisk sterk, men også kjennetegnet av at både 

kreativitet og forretningsferdigheter ofte er relativt fraværende (Kerr 2002: 85). I en studie av 

innovativ prestasjon blandt fem irske selskaper, oppsummerer Paschal Preston, Alphra Kerrs 

& Anthony Cawley (2009: 998) bevissthet rundt hva brukere konsumerer 

medieinnholdnnhold, og ikke minst hvordan som rene forutsetninger for produkt- eller 

innholdsutvikling (Ibid: 998). Informasjon fra partnere, brukere og konkurrenter viste seg å 

være klare fordeler, men den kanskje viktigste konnotasjonen var Kerrs (2002: 291) 

oppdagelse av at mediehusene best kunne prestere innovativt når når teknisk, markedsmessig 

og journalistisk kunnskap besittes i hver disiplin (Preston mfl 2009: 1009). 

          I likhet med disse ferdighetene, er også krativitet en elementær ressurs, blir omtalt som 

selve ”hjertet”i mediehuset (Deslandes 2011: 35), og er grunnlaget for mer usikre 

innovasjonsmuligheter, og som gjerne forutsetter utforsking22 (Jacobsen & Thorsvik 2013: 

64). Nye teknologiske muligheter har gjort mange typer utforsking mindre krevende (Hotho 

& Champion 2012: 37), men utforsking (og innovasjon) er i sin natur et sjansespill (Getz & 

                                                 
21 Også på samfunnsnivå er mindre standardisert arbeid er en konsekvens av teknologisk utvikling (Baumann 2013: 79), og med nye 

arbeidsoppgaver følger behovet om ny (gjerne tidligere irrelevant) kunnskap nødvendig. 
22 I motsetning til utnytting av organisasjonens allerede etablerte (sikre) ressurser, praksiser osv., dreier utforsking seg om organisasjonen 

evne til å oppnå ny kunnskap og oppdage ”veier” som vil være fordelaktige  
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Robinson 2003: 131-132) som aldri bør unngås fullstendig, men snarere ”balanseres”. 

Mediehusene burde med andre ord være ambidekstrale. Det er heller ikke alle organisasjoner 

som har nok fortjeneste å hente i ren utnytting. Dette gjelder særlig nyetablerte 

organisasjoner, som Sabine Hotho & Katherine Champion (2010) alltid vil ha en 

”ambidekstral startsposisjon” (”ambidextrous by default” (Hotho & Champion 2010:37)). 

Med tanke på hvordan mediemarkedet har blitt beskrevet som ”nytt” (Baumann 2013: 78), er 

ikke tanken helt irrelevant, og det gir til dels mening å se mediehusene som ”nykommere”. 

Alle endringene som forventes av mediehusene kan i sin brede forstand dekkes av ett og 

samme ”konsept” – kombinasjon. En av de viktigste kombinasjonsformene er nettopp 

kombineringen av kreativitet og kunnskap (evt informasjon) (Gill 2002:81), men i motsetning 

til kunnskap, er det først relativt nylig at betydningen kreativitet har for innovasjon for alvor 

blir anerkjent av mange organisasjoner (Artz 2015: 94-95). Kerr (2002) fortjener noe av æren 

for dette, og måten det kommer fram at mangel på kreativitet i seg selv er nok til å ødelegge 

potensialet for innovasjon, gjør studien hennes til et prakteksempel. I tillegg økes klarheten 

rundt Küngs 3. element, der verdsetting av ferdigheter er et hovedbudskap (Küng 2015: 94), 

og innebærer ledelsens og organisasjonskulturens oppmuntring til kreativitet (Preston mfl. 

2009: 1003; Jacobsen & Thorsvik 2013: 355-361). 

          Elementet autonomi (Küng 2015: 103) får en betydning som er veldig ulik de andre. 

Noe av grunnen er den store uklarheten, og ikke minst usikkerheten forbundet med ulik 

autonomi, men det som virkelig gjør det til en klasse for seg er læringsprosessen(e) og 

kunnskapstilegningen som kun kan oppnås gjennom autonom utfoldelse, eksperimentering og 

selvstendige avgjørelser. Læringsformen jeg sikter til er den formen Argyris (1997: 122), i 

motsetning til enkeltkretslæring, har gitt navnet dobbelkretslæring, og betegner en 

læringsform som ikke kan oppnås uten å stille spørsmål ved etablerte, naturlige (og til dels 

ubevisste) prosedyrer og hensikter (Ibid). Sett i lyset av sin tid, er det nærmest selvfølgelig 

hvordan Argyris vektla ledelsen initiativ som en forutsetning for dobbelkretslæring, men selv 

i dag er kulturuttrykk (uavhengig av både ledelsen og de ansattes faktiske kulturinnhold) som 

normer om at det ikke skal stilles spørsmål ved vedtatte prosedyrer langt i fra uvanlig, og kan 

dermed redusere ansattes muligheter til å se feil og svakheter ved organisatoriske prosedyrer. 

Mangelen på dobbelkretslæring er gjerne forbundet med hierarkiske organisasjoner der 

ansatte på lavere nivåer ikke tør å påpeke svakheter, eller tror at problemet kun kan løses ved 

å jobbe hardere (Argyris 1977: 117). Dette tilfellet av manglende samsvar mellom uttalte og 

vedtatte, og levde verdier (og medfødte normer etc.) kan antakelig forbedres ved at ledelsen 
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bruker mer eksplisitte verbale- eller adferdsutrykk, men akkurat autonomi er svært krevende 

for de fleste. Akkurat på dette feltet står journalistene i en litt gunstigere situasjon, ettersom 

”den journalistiske naturen” er forholdsvis autonom i seg selv, og krever både kreativitet, 

frihet og selvstendighet fra journalistens side23. 

          Kreativitet kan komme i alle former, og for å konkretisere kreativiteten fokuset er rettet 

mot i denne konteksten er det Paul Thompson & David McHugh (2002: 252) omtaler som 

organisatorisk kreativitet, og hvordan det opprettholdes, skapes eller økes gjennnom bruk av 

kulturuttrykk. Om vi ser på forutsetningene for generell innovasjonskultur, er åpenhet, 

autonomi og tillit grunnleggende forutsetninger for kreativitet” (Hotho & Champio 2010: 38; 

Aasen & Amundsen 2011: 156, 177), noe også Küng (2015: 103) påpeker (i elemtet 

”autonomi og/eller avkobling”). En av de mest universelle formene for stimulering til 

autonom og kreativ handling er gjennom økt mulighet, men at de ansatte faktisk benytter seg 

av dem, er en annen sak Chowhan 2016: 116), og vi må regne med store forskjeller mellom 

individer, og ikke minst yrkesgrupper. Frihet som ikke blir brukt er, som Argyris (1977: 118) 

konstaterte, et problem som krever ledelsens bruk av både formelle og uformelle 

styringsmekanismer. Autonomi først og fremst kulturinnhold, ettersom autonomi vanskelig 

kan uttrykkes tydelig i andre former enn hvordan andre ansatte arbeider (adferdsuttrykk), eller 

gjennom verbale uttrykk som direkte forespørsel fra ledelsen (noe som ikke bør være 

nødvendig, siden ansatte selv skal ta ansvar og initiativ). Det bør derfor skapes større 

bevissthet rundt hvordan organisasjonskulturen kan være den viktigste påvirkningskilden i 

organisasjonen (Deslandes 2011: 34-35; Amini & Ahmadi 2016). Miljøer som oppfordrer til 

kreativitet verdsettes derfor langt mer enn før24 (Artz 2015: 95), og viktigst av alt innebærer 

dette at miljøet viser og preges av tillit (Hotho & Champion 2010: 39) gjennom forskjellige 

kulturuttrykk. Küngs element(er) blir altså bekreftet nok en gang. I dette tilfellet nr. 6. Tillit 

vil kunne skape eller styrke den tryggheten (eller ”selvtilliten” (Tang mfl. 2014: 410)) en hver 

form for eksperimentering forutsetter. Etableringen av tillit kan imidlertid være kompleks, og 

forutsetter noe helhetlig av det sosiale miljøet - Samhold og fellesskap (Jacobsen & Thorsvik 

2013: 127). 

                                                 
23 Generelle trekk som mulighet for kreativ utfoldelse er viktige kjennetegn ved innovative organisasjoner generelt, og det er nå er det en 

gang slik at innovative/kreative mennesker søker rom for dette) (Chowhan 2016: 115-116; Kumar & Prommathed 2005: 17). En fullstendig 
mangel på slike mennesker ville antakelig fått katastrofale følger 
24 Et godt eksempel er hvordan OECD (Organisasjonen for økonomisk samarbeid og utvikling) predikerte på begynnelsen av 2000-tallet at 

økonomisk suksess ikke vil skapes av uniformitet og masseproduksjon, men av å bryte med rigide hierarkiske metoder, og at løsninger basert 
på bedre personlig tilregnelighet, intern motivasjon og unikhet må ”omfavnes”. Spesielt viktig er forhold som oppmuntrer til kreativitet (Artz 

2015: 95). 
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2.1.3 Det kulturelle fellesskapet 

Et annet behov som har økt i takt med digitaliseringen handler om samarbeid internt i 

mediehusene (Krumsvik & Westlund 2014: 22-23). For arbeidet med innovasjon og utvikling 

gjelder dette mer enn noe annet. Innovasjon kan ikke gjøres isolert innen en disiplin (Artz 

2015: 99), og mer komplekse utfordringer krever mer komplekse samarbeidsformer (Aasen & 

Amundsen 2011: 141-142), gjerne med uklar fordeling av arbeidsoppgaver (Kvalheim 2016: 

17-18). Behovet for bredere spekter av kompetanse/egenskaper gjør det fordelaktig med 

kryssfunksjonelle eller heterogene arbeidsgrupper (Artz 2015: 95; Garcia-Avilez mfl. 2016: 

26). Slike teams brede, samlede fortsåelses- og kompetanseområder senker risikoen for feil og 

at viktige detaljer blir oversett (Leonardi & Meyer 2014: 24; Tang mfl 2014: 409), og er ofte 

nøkkelen til vellykket innovasjon (Armstrong & Gao 2010). Samarbeid på tvers av 

organisatoriske enheter krever riktignok både kommunikative ferdigheter (rett bruk av egnede 

uttrykk), samt at ansatte er autonome nok til å finne ut hvem og hvordan de trenger 

medarbeideres hjelp til mer komplekse oppgaver (Tang mfl. 2014: 405).  

          Enrique Canessa & Rick L. Riolo (2003: 148) mener organisasjonskulturer ofte har for 

lite fokus på effektiv kommunikasjon, og at kommunikasjon ofte krever unødvendig mye 

ressurser. Det er derfor viktig med et utarbeidet system for best mulig kommunikasjon, men 

også den uformelle kommunikasjonen er svært viktig (Anonymous 2011: 64). Det kan med 

andre ord behøves nye eller mer bevisste uttrykksformer. Dette innebærer at kulturen legger 

til rette for kommunikasjon og deling av relevant informasjon mellom alle deler av 

organisasjonen på andre og mer effektive måter enn tidligere (Canessa & Riolo 2003: 154). 

Det kryss-kommunikative behovet er relativt nytt, og gjelder mennesker som tradisjonelt ikke 

har behøvd å omgås, eller har en relasjon i det hele tatt, altså  av Bangs 3. type (uavhengige) 

(Bang 1999: 30). Slike møter vil gjerne endre relasjonen til type 1 eller type 2. Forskjeller i 

både kultinnhold, kulturuttrykk aktualiseres, og kan slik skape sosiale ”vegger” (Mäkimattila 

mfl. 2014: 139). Ikke bare vil det kunne være uvant for medlemmene å kommunisere med 

ansatte utenfor sin egen gruppe, men forskjellige subkulturer praktiserer også gjerne 

forskjellige uttrykksformer, og selv om det ikke dreier seg om konflikt, er begrensede 

kommunikasjonsmuligheter ikke et usannsynlig utfall. 

           Canessa & Riolo (2003) benytter seg av det teoretiske rammeverket kalt informativ 

rikdomsteori (”Information Richness Theory” (IRT) (Daft & Lengel, 1986; Olson & Olson 

2000)); en teori som også er perfekt for å studere kommunikasjon i denne studien, spesielt ved 

å danne en måleenhet for kommunikasjon, nemlig kommunikasjonseffektivitet. Denne brukes 
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om forholdet mellom mengden informasjon som overføres vellykket, og ressursene som 

brukes for å gjennomføre dette. Essensielt for å øke denne er kommunikativ rikdom 

(”communication richness” (Canessa & Riolo 2003: 148)), som refererer til 

kommunikasjonssystemets mulighet til å overføre nok ledetråder til at det oppnås en 

forståelse blant individene innen en kort tidsramme. Om ikke tilstrekkelig forståelse oppnås, 

kan det altså være behov for å øke denne (for eksempel med flere/mer eksplisitte 

kulturuttrykk), men viktige faktorer er også utenfor selve kommunikasjonsformen. 

Kommunikasjonseffektiviteten vil også påvirkes av kulturelle likheter/ulikheter25 mellom 

partene, noe som danner variabelen kulturell styrke (”cultural strengh” (Canessa & Riolo 

2003: 149)). Canessa & Riolo beskriver kommunikasjonseffektivitet som; ”en funksjon av 

forskjellen i kultur mellom to aktører, basert på summen av absoluttverdien av differansene i 

verdier mellom tilsvarende dimensjoner for de to midlene” (Ibid.: 155). For å forbedre 

organisatoriske kommunikasjonsmuligheter, vil det altså kunne være svært gunstig om alle 

medlemmer deler den samme kulturen. Mindre isolerte arbeidsoppgaver tilsier at ansatte 

nedprioriterer individuelle mål, men heller retter seg etter målene som gjelder virksomheten 

som helhet (Bang 1999: 43-44). Dette kan refereres til som systemtenking (Jacobsen & 

Thorsvik 2013: 368), og er en ønskelig målsetting for mange organisasjoner (både i og 

utenfor mediebransjen). Dette betyr at ansatte i større grad vil dele de samme verdiene og 

målsettingene, og på den måten øker både kulturell styrke og kommunikasjonseffektivitet, i 

tillegg til at behovet for koordinasjon blir mindre (Barland 2012; Jacobsen & Thorsvik 2013: 

139-141). Delte verdier i seg selv kan altså direkte effektivisere arbeidet, men desto viktigere 

er dette som forutsetning for etableringen av ideelle kulturinnhold og kulturuttrykk for 

innovasjonsdyktige kulturer (se Küngs (2015: 92) 1. element: ”sikkerhet og felleskap rundt 

mål og hensikt”).  

          I sin studie av 15 innovative organisasjoner (lokalisert i India, Europa, USA og 

Canada), har Sai Manohar & Shiv R. Pandit (2013) fokusert på hvilke kjerneverdier og 

virkelighetsoppfatninger som er tilstedeværende i innovative organisasjonskulturer, og de 

kunne identifisere 12 ulike kjerneverdier (eller aspekter ved verdi (Ibid.))26, samt signifikant 

sammenheng mellom kjerneverdiene og innovasjon (Manohar & Pandit 2013: 679). Ved 

siden av verdiene i seg selv, er en av Manohar & Pandit hovedkonklusjoner at det viktigste er 

at kjerneverdiene og virkelighetsoppfatningene deles og praktiseres av alle i organisasjonen 

                                                 
25 Altså i hvor stor grad de deler like kulturelle uttrykksformer, men også dypere aspekter (Canessa & Riolo 2003). 
26 1) profitt, 2) produktkvalitet, 3) intenst kundefokus, 4) vektlegging av spydspissteknologi, 5) organisatorisk tilpasningsdyktighet, 6) ønske 
om å være pionerer i bransjen, 7) innovativt lederskap, 8) åndsverkstyrke (”intellectual property strengh”), 9) flyt av innovativ kunnskap, 

10) omdømme for innovasjon, 11) innovative partnerforhold, og 12) organisatorisk tillit (Manohar & Pandit 2013: 669) 
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(Manohar & Pandit 2013: 679). Denne formen for fellesskap kan anses som verdi i seg selv, 

men innebærer også både normer, grunnleggende antakelser og virkelighetsoppfatninger. Ved 

å dele verdier kan ansatte samarbeide, kommunisere, og utvikle tillit og åpenhet (Aasen & 

Amundsen 2011: 177), og generelt alle viktige kulturelle egenskaper or innovasjon. Ikke 

minst gir også delte verdier alle de ansatte en følelse av tilhørighet (Jacobsen & Thorsvik 

2013: 168-169), noe som skaper en sterkere verdier (Kumar & Prommathed 2005: 13-14). 

Målsettingen om en innovativ kultur kan beskrives som ønske om å skape en kultur ”der alle 

strever etter innovasjon” (Ahmed 1998; Aasen & Amundsen 2011: 170), og dette kan kun 

gjøres om de ansatte er samlet rundt mål og utfordringer. Likevel er det til syvende og sist 

først mulig om ansatte er på samme ”bølgelengde”. 

2.2 Endringer og utfordringer 

En organisasjonskultur lar seg ikke direkte ”styre” (Bang 1999: kap. 9), men kan påvirkes av 

bevisste grep, da særlig gjennom synlige kulturuttrykk (Ibid: 66). Bang definerer fem 

punkter27 (Ibid: 134), der påvirkning fra ledelsen kan være særlig vellykket. Schein (2004: 

246) har på sin side en seksdeling28 lignende denne, men mer rettet mot ”faktorer/medier for 

påvirkning av organisasjonskulturen”. I likhet med vedtatte verdier (se kapittel 2), vil alle 

typer organisatoriske endringer kunne skape motstand (Thompson & McHugh 2002: 111-

116). Denne trenger ikke bestandig ha noen direkte sammenheng med det/de aktuelle 

grepet/grepene, men kan dreie seg om endring som konsept i seg selv. Lang histore med en 

uproblematisk virksomhet, gjør endringbrhovet lite synlig og lett å ignorere, noe som har fått 

navnet suksessfellen av James Gardner March (1991: 81-82), og spesielt for mediehusene som 

kan se tilbake på en lang og problemfri historie, er det ikke umulig at dette har gitt 

implikasjoner. Det er sjelden det faller naturlig for medarbeidere å ønske endring (Hedemann 

2010: 199), og skepsis og misnøye er derfor vanlige reaksjoner på organisatorisk endring. 

Ofte er det så enkelt som at FUT-faktoren (”the FUD-factor” (fear, uncertanty, doubt) (Caruso 

1997)), altså frykt, usikkerhet og tvil utgjør selve grunnlaget for motstanden. Mange oppfatter 

endring som et angrep på det som gjøres i dag (Hedemann 2010: kap 6), noe som kan føre til 

en motreaksjon Storsul & Krumsvik (2013) omtaler som trusselstivhetssyndromet (”threat 

                                                 
27  1) Hvilke områder ledelsen retter oppmerksomheten mot, 2) Hvordan ledelsen reagerer på kritiske hendelser, 3) Bevisst rollemodellering 
fra ledelsens side, 4) Belønningssystemer, og 6) Seleksjons-, forfremmelses- og avskjedigelseskriterier (Bang 1999: 134:). 
28 Disse omtaler han som: 1) organisasjonens utforming og struktur, 2) organisasjonens systemer, rutiner og prosedyrer, 3) ritualer, riter og 

seremonier i organisasjonen, 4) utforming av kontorlandskap, bygninger og fasader, 5) historier, legender og myter om viktige begivenheter 
og mennesker, og 6) formelle erklæringer om organisasjonens policy og filosofi, uttrykt gjennom organisasjonens verdigrunnlag, visjon, 

misjon eller etiske plattform (Schein 2004: 246). 
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rigidity syndrome”, og kan fungere som et praktisk eksempel på hvordan vedtatte verdier kan 

skape motkulturer (se s. 12). Trusselstivhetssyndromet innebærer at aktørene vil ”forsvare” 

seg mot slike endringer ved å forsterke stabiliteten i virksomheten (Storsul & Krumsvik 2013: 

20). Krumsvik, sammen med Tanja Storsul, hevder dette er et svært vanlig fenomen i 

mediebransjen generelt (Ibid.), da først og fremst som reaksjon på digitalisering og som 

diskuter i tidligere, vil det ikke være overraskende om journalistene skiller seg ut her 

(Krumsvik & Westlund 2014: 37). 

2.2.1 Digitaliseringen og all dens usikkerhet 

”Digitalisering har tatt knekken på kvalitetsjournalistikken” – Daværende redaktør i VG; 

Bernt Olufsen (Barland 2012: 153). 

Journalister har tradisjonelt ikke hatt noe nært forhold til teknologi, og Jane B. Singer (1997) 

hevder at journalister ofte ikke anerkjenner betydningen teknologi har for deres arbeid 

(Steensen 2009: 825). Som diskutert i kapittel 2.1 fremstår journalistene som en særlig utsatt 

gruppe mtp enndringer og omstillinger skapt av digitalisering, og en utbredt oppfatning er at 

journalistikken som profesjon faktisk er truet (Barland 2013: 102).. En eventuell opposisjon 

vil være til hinder for innovativt arbeid, slik John Huxford (2000) oppdaget i en studie av 

amerikanske aviser, der møtet mellom papirkulturen og online-kulturen hindret utviklingen av 

originalt innhold (Steensen 2009: 925). For å kunne oppnå en vellykket transformasjon over 

til en digital organisasjon, vil det kreves reforhandling av verdier (Aasen & Amundsen 2011: 

169), men dette betyr ofte at verdiene tilknyttet den eldre tradisjonen som må vike, slik (se 

Careys (2000) uttalelse 2.1.1). Richard Van der Wurff og Mark Leenders viser i sin studie av 

nederlandske mediebedrifter hvordan strenge journalistiske standarder rett og slett ikke støtter 

innovasjon (Van der Wurff & Leenders 2008: 147-148). Dette dreier seg ikke bare om 

produktene som utvikles, men også om hvordan den daglige virksomheten fungerer. 

Nødvendig respons på moderne teknologi (Storsul & Krumsvik 2013: 18) gjør endringen av 

verdier ette krever bestandig til en utfordrende oppgave, men journalistiske idealer som ”står 

på spill” gjør dette enormt mer krevende (Steensen 2009: 829-830). Den største utfordringen 

blir derfor å kunne ”digitalisere”, eller som eller som Küng (2015: 98) formulerer det; 

integrere de eldre verdisettene uten å ødelegge fundamentet i journalistiske idealer. 

          En annen type endring som har lett for å vekke motstand er endring i balansen mellom 

utforsking og utnytting, særlig i organisasjoner tradisjonelt konsentrert rundt stabilitet og 

utnytting, slik mange mediehus kan beskrives. Endrer man visjon for ofte, kan forvirring og 
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manglende engasjement være en vanlig reaksjon (Hoonspon & Ruenrom 2012: 256). Dette er 

også grep som ikke kan gjøres uten videre fordi utforsking blant annet krever nær personlig 

kontakt (Tang mfl 2014: 417), og om ikke forholdene ligger til rette for dette, og har fått tid til 

å vokse inn i organisasjonen, vil det mest sannsynlig feile. Kreativitet er en grunnstein i slike 

endringer, og mer fokus på kreative egenskaper medfører noen vanskelige spørsmål. 

Sammenhengen mellom autonomi og kreativitet gjør det vanskelig å avgjøre hvor involvert 

ledelsen bør være. På den ene siden er det ofte opp til ledelsen å kartlegge og høste de 

ansattes talenter (Jassawalla & Shashittal 2002: 46), men på den andre siden må de ansatte ha 

tilstrekkelig med fritt rom til å utfolde seg (Baumann 2013: 82)  

          Utforsking innebærer nye former for heterogent samarbeid og ubegrensede 

kommunikasjonsmuligheter (Tang mfl. 2014: 410). Det dreier seg om det nye og usikre, som 

gir all relevant kompetanse, kunnskap og informasjon en betydning som ikke kan 

undervurderes, og mangel på samarbeid og kunnskapsdeling er et problem for mange 

medieorganisasjoner. Som supplement til IRT (se 2.1.3) tilbyr Morten Hansen en mer 

detaljert forklaring ved å definere fire ”kulturelle barrierer29” omtalt som: ikke oppfunnet her-

barrieren, klar deg selv-barrieren, søkebarrieren, og overføringsbarrieren (Hansen 2009: 

64). Kulturelle forhold som reduserer kommunikasjons- og samarbeidsmulighetene vil være 

et svært sentralt tema. Om disse reduserte mulighetene skyldes feil eller manglende bruk av 

kulturuttrykk, vil det kunne være mulig å rette dem opp, men om normer og grunnleggende 

antakelser om å ”holde seg til sine egne” også er en del av forklaringen, vil påvirkningen 

kunne bli noe mer kompleks. Alle av dagens mediehus legger til rette for mer samarbeid, 

kommunikasjon og kunnskapsdeling, men om dette gjøres feil, er naturlig nok uønsket 

kulturell utvikling et mulig utfall, og det som fungerer for én organisasjon, trenger ikke 

fungere for en annen. 

 

2.2.2 Strukturelle endringer 

Henry Mintzberg (1988) henviser generelt til innovative organisasjoner som ad-hoc-kratier30, 

og en variant som er spesielt relevant i dette studiet er administrativt ad-hoc-krati (Aasen & 

Amundsen 2011: 99-100), som Mintzberg retter mot måten organisasjonerskaper verdi for 

egen organisasjon. De omfattende endringene av strukturelle uttrykk moderne mediehus nå 

gjennomgår, er generelt typiske innenfor ad-hoc-krati, men det er ikke slik at dette er en 

                                                 
29 Nærmere forklart (i samme rekefølge) som: 1) Ansatte oppsøker ikke hjelp og vil ikke vise andre utenfor eget team at man har problemer. 

2) Man jobber ikke for andre mål enn sine egne. 3) Manglende evne til å finne informasjon og ressurspersoner 4) Manglende forutsetninger 
for å bruke hverandres kunnskap. (Hansen 2009: 64). 
30 Organisasjoner preget av flatere struktur og høy fleksibilitet (Mitzberg 1988; Jacobsen & Thorsvik 2013: 100). 
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ferdig gjennomført endringsprosess. Mediekonvergensen (se 1.1) speiles i hvordan 

medieorganisasjonene stadig endrer strukturelle uttrykk, noe Rune Ottosen & Arne Krumsvik 

(2008: 17) omtaler som ”omorganiseringssyndromet”. Denne bruken av strukturelle uttrykk 

viser tydelig hvordan fleksibilitet blir verdsatt, men også desentralisering, autonomi, og 

mindre organisatoriske skillelinjer er alle trekk ved ad-hoc-kratiet, og har gitt 

medieorganisasjoner i nyere tid et tydelig preg. Spesielt interessant med dette er alle nye 

”møter” mellom subkulturer. Tiden med silostruktur (et uttrykk for den tidligere strukturen, 

der organisatoriske enheter ble adskilt i egne ”siloer” (Krumsvik & Westlund 2014: 36)) er 

forlengst forbi, og digitalisering har vært en viktig drivkraft for både behov og mulighet for 

mer samarbeid på tvers, eiere som kommer nærmere redaksjonen (Barland 2012: 149), og 

dermed nedbryting av organisatoriske vegger og nivåer (Krumsvik & Westlund 2014:37).  

          Kort oppsummert gjøres disse strukturelle endringene for å skape bedre organisatorisk 

fleksibilitet på alle områder, noe som helhetlig sett er en av de viktigste forutsetningene for å 

drive frem innovasjon i moderne mediehus. Adam Bock mfl. (2011) legger spesielt vekt på 

begrepet strategisk fleksibilitet31; forklart som ”evnen til å identifisere 

innovasjonsmuligheter” (Bock mfl. 2011: 279), og essensielt for å oppnå dette er smidige 

ledere og effektiv kunnskapshåndtering (ibid.). Det å gå vekk fra byråkrati og standardisering, 

kan øke fleksibiliteten og innovasjonsmulighetene betraktelig, men man er fortsatt avhengig 

av en viss struktur. For å kunne møte dette behovet, velger derfor mange mediehus matrise 

som organisasjonsstrukturstruktur. Flere studier32 peker på hvordan matriseorganisering øker 

fleksibilitet og informasjonsdeling, og som følge av økt interesse for mer komplekse systemer 

for interaksjon og relasjoner i dynamiske kontekster har mange firmaer omstrukturert seg til 

matrise i løpet av siste tiår, uavhengig av sektor (Mäkimattila mfl. 2014: 132). Det at medias 

behov for dette er særlig stortog kommer blant annet til uttrykk i Küngs 7. element; ”tidlig 

iverksetting” (Küng 2015: 105), som krever generell organisatorisk hurtighet. De tradisjonelle 

organisasjonsstrukturene er ikke i stand til å respondere på dagens utfordringer (Miles mfl. 

2010)33, noe som gjør at de ansatte i større grad må selvorganisere. Aktører må derfor være 

forberedt på å samarbeide selv om de ikke har noen tidligere relasjon. Matriseorganisasjonen 

                                                 
31 Resultatet av strategisk fleksibilitet er spesielt forbundet med reduksjon av strukturell kompleksitet som legger vekt på nye muligheter 

(Bock mfl. 2011). Dette er strukturelle designendringer som gjennom å redusere koordineringskostnader og øke samarbeid mellom 
organisatoriske enheter, øker firmaets mulighet til å balansere utforsking og utnytting (Ibid.: 282) 
32 Deriblant Galbraith (1971) og Van der Panne mfl (2003). 
33 Mange firmaer feiler pga tradisjonell organisasjonsstruktur som ikke kan håndtere nye typer situasjoner (Hoonspon & Ruenrom 2012:). 
Jansen mfl (2006:) avslørte også at sentralisering reduserer mulightene for radikal produktinnovasjon fordi sentralisering begrenser 

kommunikasjonskanalene, og reduserer ide- og beslutningsgenerering innen utviklingsteamet. 
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er godt egnet for dette fordi man tilhører flere grupperinger samtidig, og unngår dermed å 

måtte velge en over en annen (Mäkimattila mfl. 2014: 134).  

          Dette vil utvilsomt kunne ha omfattende implikasjoner for både kulturinnhold- og 

uttrykk, men kanskje aller mest relasjonelle endringer. Stanley M. Davis og Paul R. Lawrence 

(1977) argumenterer derfor for at matriseorganisasjonen ikke bare kan installeres uten videre, 

men trenger tid til å vokse seg inn i virksomheten (Mäkimattila mfl. 2014: 134). I Martti 

Mäkimattila, Minna Saunila & Juho Salminens (2014) casestudie av et finsk medieselskap, 

kom det frem at mange av de ansatte følte det oppsto nye organisatoriske vegger som en følge 

av for rask innføring av matrisestruktur. Dette kan tolkes som et tilfelle av 

trusselstivhetssyndromet, men også en følge av at deltakere blir mer bevisste på egen 

tilhørighet og kulturinnhold. Idéproduksjonen økte, men få ville jobbe med ideene i det 

daglige (Mäkimattila mfl. 2014: 139)). I alle tilfeller viser dette hvordan forskjeller i 

kulturinnhold og kulturuttrykk gjør slike møter utfordrende. Skapingen av fellesskap rundt 

dette blir altså en sentral oppgave. 

2.2.3 Delte mål og verdier 

I tillegg til motstand mot vedtatte verdier, vil også direkte motsettende verdier kunne oppstå i 

prosessen med å skape en mer ”samlet” organisasjon, og skaper dermed subkulturelle 

relasjoner av typen Bang (1999: 31) omtaler som ”konflikt34”. Mest passende i denne 

sammenhengen vil være kategorien ”konflikter mellom ulike fagideologier i organisasjonen”, 

eller ”konflikter mellom organisasjonskulturer som er fusjonert” (Bang 1999: 31). En sentral 

verdikonflikt som tydelig har preget mediebransjen i nyere tid, oppsto i møtet mellom de 

redaksjonelle og kommersielle miljøene, omtalt av Jens Barland (2012: 12) som ”børs og 

katedral”. Historisk har mediehusene operert med et tydelig skille mellom disse to, men i 

likhet med medietjenestene i seg selv har disse smeltet mer sammen, og behovet for at alle 

jobber etter de samme målene og verdiene kan ikke oppnås om de ulike miljøene er for 

isolerte (Johansson mfl. 2017). I en studie av sammenslåing mellom papir- og nettredaksjon, 

fant Singer (2004) at journalistene så klare fordeler ved dette, men at det viste seg at denne 

sammenslåingen ble vanskelig pga store kulturelle og teknologiske forskjeller (Kvalheim 

2016: 177). Det å kunne integrere ulike deler av organisasjonen er derfor en sentral 

                                                 
34 Bang definerer 10 kategorier konflikt; 1) konflikter mellom funksjonsenheter, 2) konflikter mellom ulike sjikt, 3) konflikter mellom ulike 

yrkes- eller profesjonsgrupper, 4) konflikter mellom fagideologier, 5) konflikter mellom mennesker med ulik sosioøkonomisk status, 6) 
kjønnskonflikter, 7) konflikter mellom aldersgrupper, 8) konflikter mellom geografiske enheter, 9) konflikter mellom grupper med ulik 

etnisk bakgrunn, og 10) konflikter mellom organisasjonskulturer som er fusjonert (Bang 1999: 31). 
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utfordring. Det er tydelig at mediehusenes utvikling blir preget av en konflikt mellom 

teknologiske og journalistiske/redaksjonelle verdier, og slike koalisjoner vil kunne redusere 

mulighetene utvikling (Honspoon & Ruenrom 2012: 256). Samtidig er heller ikke 

dysfunksjon som følge av at ansatte jobber etter individuelle mål uvanlig i moderne mediehus 

(Preston mfl. 2009), blant annet fordi spesialisert kunnskap reduserer evnen til å se 

begrensningene ved eget arbeid (Aitamurto & Lewis 2012). Selv om matrisen er tett 

sammenknyttet, er ofte de ulike prosjekt(organisasjon)ene å anse som egne enheter, som 

senere skal gjennom prosessen brobygging (”bridging” (Johansson mfl. 2017: 458)), der 

erfaringer fra den midlertidige prosjektorganisasjonen skal overføres (vanligvis til 

moderorganisasjonen) (Johansson mfl. 2017), derav det alternative uttrykket ”midlertidig 

organisasjon” (Lundin & Söderholm 1995)). 

          For at innovasjonspotensialet i prosjektorganisasjonen skal være best mulig, bør den ha 

egne mål og verdier, men en slik ”egen identitet” er vanskelig å oppnå med deltakere som 

også tilhører andre grupper (Johansson mfl. 2017). På den andre siden vil for mye isloering 

gjøre vellykket brobygging mindre sannsynlig. I prosjektorganisasjonen med høy kulturell 

styrke, er ønsket om å fortsette arbeidet isolert også et mulig resultat (Johansson mfl. 2017). 

En viktig del av tanken bak separasjon er at riktig kunnskap skal havne på riktig sted, og at 

prosjektet ikke skal påvirkes av resten av organisasjonen, samtidig som beslutningsprosesser 

er vesentlig kortere i mindre organisasjoner (Kvalheim 2016: 123). Mediebedriften er 

avhengig av at individer kombinerer sin kunnskap (Tang mfl. 2014; Preston mfl. 2009), og 

kulturelle forskjeller og integrasjonsproblematikk er i dag langt mindre enn tidligere, både 

mellom det kommersielle og redaksjonelle, og mellom digitalt og ikke-digitalt (Barland 

2012). Likevel viste det seg fortsatt i 2012 at enkelte anså seg selv som rene 

”papirjournalister”, mens andre definerte seg som ”nett-journalister” (Kvalheim 2016: 135), 

og det er lite sannsynlig at kulturelle forskjeller har mistet sin betydning fullstendig. 

2.3 Konklusjoner/løsninger 

 I dette kapittelet har jeg, ut fra ulike teoretiske retninger og tidligere forskning innen 

organisasjonsfeltet, trukket frem kulturelle utfordringer jeg vurderer som særlig relevante for 

mitt eget forskningsfelt. Dette er alle utfordringer som, svært forenklet, dreier seg om 

manglende konsensus mellom det faktiske, eller levde kulturinnholdet (eller verdier), og det 

optimale kulturinnholdet for mediehusenes innovasjonsmuligheter, samt manglende 
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konsensus mellom aktørers ulike kulturinnhold (både individuelt og gruppemessig). 

Kulturuttrykkenes sentrale rolle handler i dette tilfellet først og fremst om å forbedre denne 

konsensusen, men kan samtidig gjøre både motstand og konflikter verre om de ikke brukes 

riktig og konsekvent, og her kan det meget mulig være snakk om hårfine marginer mellom 

riktig og feil bruk. I dette siste teoretiske delkapittelet skal jeg presentere og diskutere mulige 

løsninger på de kulturelle utfordringene som er gjennomgått, som sannsynligvis også kan 

gjenkjennes i det empiriske materialet. Endring av organisasjonskultur er ressurskrevende på 

alle mulige måter, men i kapittel 2.2 ble det definert seks punkter (i to versjoner) ledelsen 

lettere kan påvirke gjennom. I tillegg til disse redegjør også Bang (1999: 135-143) for 

hvordan ledelsen kan påvirke kulturen gjennom syv35 konkrete tiltak. Dette er bruk av 

kulturuttrykk som generelt vil kunne påvirke kulturen i stor grad med hensyn til å kunne 

forme organisasjonsmiljøet, men også innovasjonskultur spesifikt. James Chowhan (2016) 

presenterer en noe annerledes tilnærming, direkte rettet mot å skape en mer innovativ 

organisasjonskultur. Chowhan tar utgangspunkt i at innovasjon er et resultat av de tre 

faktorene; ferdighet, motivasjon og mulighet (Chowhan 2016: 115). Det Chowhan legger 

spesielt vekt på er at etableringen av en innovativ organisasjonskultur handler om å 

kombinere disse tre (ibid: 129.). Dette er én av mange måter å fremheve kunnskapens 

betydning for innovative kulturer, som vil være av stor betydning i dette delkapittelet. 

2.3.1 Involvering og samarbeid 

Holistisk sett kan alle de kulturelle utfordringene som er gjennomgått anses å som forskjellige 

former for motstand, hovedsakelig av typen March mot det ”nye og ukjente”, eller konflikt av 

den typen March omtaler som Marchs usikkerhet (March & Simon 1993: 139). For mye 

aksept blant de ansatte kan potensielt være en indikasjon på manglende motivasjon og 

lidenskap, og motstand trenger derfor ikke være noe rent negativt. Motstand inneholder ofte 

fornuftige argumenter, og er derfor noe som bør ønskes velkommen (Hedemann 2010: 87). 

Dette er minst like viktig i tilfeller der motstanden er mer forankret i frykt for endringer og 

ønske om å bevare det gamle, altså den typen motstand som det ikke er uvanlig at dukker opp 

blant mediehusene under ulike digitaliseringsprosesser, og siden grunnlaget for de kulturelle 

                                                 
35 Kort oppsummert gjelder dette: 1) at ledelsen må bli klar over hva slags kultur som eksisterer i organisasjonen, og hvilke deler av den som 
er (dys)funksjonelle, 2) blir klar over hva slags kultur som kan anses som ideell, og få denne ”levende” på alle nivåer, 3) velger ut enkelte 

grunnverdier, og konsentrerer oppmerksomheten rundt disse, 4) sørger for at organisasjonens kulturuttrykk er i overensstemmelse med de 

verdiene, normene og virkelighetsoppfatningene som det er ønskelig skal fremmes, 5) etterlever den ønskede kulturen i handling, 6) 
anvender bevisst og systematisk konsekvenser for ønsket/uønsket kultur, og 7) rekrutterer medarbeidere bevisst og selektivt basert på ønsket 

kultur (Bang 1999: 135-143). 
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utfordringene dreier seg om individuelle eller subkulturelle forskjeller (særlig mål og verdier) 

må organisasjonen reagere på dette ved å forsøke å megle mellom de relevante forskjellene, 

eller som March & Simon omtaler det, forhandling36 (March & Simon 1993: 150). De 

påpeker at konflikter baseres på at individer eller enheter har valg som ikke er kompatible 

med hverandre (ibid: 133), og organisasjonen må derfor legge til rette for måldifferensiering. 

Dette kan gjøres på tre måter: 1) å påvirke valg av individuelle mål, 2) å påvirke klarheten av 

belønningsstrukturen, eller 3) å påvirke kompatibiliteten mellom de ulike målene (March & 

Simon 1993: 141-142). Dette er tre strategier som alle bærer preg av å søke en 

enighet/forståelse/toleranse mellom de det gjelder gjennom involvering. 

          Involvering generelt vil kunne forbedre tillit betraktelig (Amini & Ahmadi 2016: 18). 

De som er skeptiske vil få sin stemme hørt og muligheten til å delta i avgjørelser, og dermed 

bli tryggere på endringene som gjøres. Et eksempel på en svært vellykket måte å gjøre dette 

på, er firmaet Mid-Tech Inc.37 som, etter seniorleders engasjement for innovasjon på lang sikt, 

formidlet en opplæringsøkt under navnet ”Managing Change”, som reduserte motstanden som 

kan oppstå under implementeringen av nye ideer (Jassawalla & Shashittal 2002: 47). Dette 

viser hvordan det er vanskeligere å integrere vedtatte verdier når de blir tatt av ledelsen. Hvis 

ledelsen derimot klarer å kartlegge de levde verdiene, og inkludere deltakerne i avgjørelser i 

hvordan disse bør endres, vil ikke bare motstanden bli mindre, men også mistillit og 

muligheter for konflikt (Bang 1999: 105). Involvering er ikke bare effektivt når det gjelder å 

bearbeide motstand og som pådriver for å gjøre de vedtatte verdiene til levde verdier, men vil 

også være nødvendig for å skape et fellesskap rundt disse, og ikke minst ideelt bryte ned de 

kulturelle skillene innad i mediehuset og øke mulighetene for samarbeid. Kollektive 

virkelighetsoppfatninger utvikles av samhandling (Bang 1999: 57-58), men dette kan ikke 

gjøres på hvilken som helst måte. ”Sosiale ritualer” kan bryte ned organisasjonskulturelle 

grenser, slik Tanja Aitamurt & Seth C. Lewis (2002: 324) viser hvordan flere 

nyhetsorganisasjoner har oppmuntret til samarbeid mellom journalister og utviklere ved å 

organisere såkalte "hack days", "hackathons" og "codeathons"; arrangementer målrettet mot 

dataprogrammering designet for å starte prosjekter og å utvikle partnerskap (Ibid: 324). Dette 

skaper ikke bare mer gjensidig forståelse og konsensus rundt mål, men også en generelt 

sterkere organisasjonskultur gjennom dannelsen av nye, evt. styrkede relasjoner. 

                                                 
36 March & Simon skiller mellom 4 typer organisatoriske reaksjoner på konflikt: 1) problemløsing, 2) overtalelse, 3) forhandling, og 4) 
”politikk” (March & Simon 1993: 150-151). 
37 Et selskap med en middels til høy innovasjonssstøttende kultur (Jassawalla & Shashittal 2002: 47) 
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          Det må likevel understrekes at slike ”ritualer” også kan gjøre sosiale vegger tydeligere 

hvis de gjøres feil (Jassawalla & Shashittal 2002: 48). I tillegg vil ofte formaliserte møter ikke 

gi den ønskede interaksjonen (Mintzberg 1980) mellom deltakerne, og uformell 

kommunikasjon kan være mer effektivt enn formell i å skape mening i nødvendig kunnskap 

for oppgaver innen utforsking (Tang mfl. 2014). Det er de uformelle møtene som gjør det 

mulig for de ansatte å bli kjent med hverandre på et mer personlig nivå, og derfor være mer 

mottakelige for hverandres påvirkning. Det må gjøres tydelig at alle kan si hva de mener, uten 

å være redde. Problemer vil ikke kunne diskuteres om de ikke kommer til overflaten. Dette er 

blant annet viktig for å muliggjøre dobbelkretslæring, fordi de ansatte gjøres bevisste på at det 

finnes alternativ(er). Innovasjon bryter med grunnleggende antakelser, og i slike tilfeller vil 

det derfor være ledelsen som må ta initiativ (Argyris 1977: 121).  

2.3.2 Kommunikasjon og kunnskapsoverføring 

Økt kunnskapstilegning blant ansatte er en sikker fremgangsmåte mot en bedre 

innovasjonskultur, men utover individuell læring/oppsøking av informasjon, er det deling av 

kunnskap mellom ansatte som er av størst betydning (March & Simon 1993), og som 

tilnærming til denne typen interaksjon er sosial læringsteori en av de mest dekkende. I 

motsetning til James Stewarts (1999: 3) presentasjon38, forklarer Thompson & McHugh 

(2002: 243) denne forholdsvis enkelt som: læring basert på observasjon av andres adferd, og 

innebærer seleksjon, organisasjon og transformasjon. Det som er det egentlige store 

spørsmålet rundt sosialisering og kunnskap i mediehusene, er hvordan den kommuniseres og 

ikke minst deles. Mer involvering gir åpenbart bedre kommunikasjonsmuligheter, og øker den 

heterogene kunnskapen i organisasjonene. Gode kommunikasjonskanaler er derfor en 

forutsetning, både for å spre mål og verdier, og for at de ansatte skal utveksle informasjon og 

kunnskap seg imellom (Manohar & Pandit 2013: 688). Alle utfordringene som er gjennomgått 

kan løses delvis, om ikke helt, av bedre kommunikasjon, og med ny teknologi er denne 

muligheten større enn noen gang, men samtidig er det som tidligere nevnt avgjørende for 

integrering av nye verdier at disse ikke bryter med kulturinnholdet (særlig grunnleggende 

                                                 
38 ”Analytisk rammeverk for sosioteknisk endring som inkluderer en integrering av sluttbrukere i prosessen av innovasjon og diffusjon. 

Sosial læring går utover utvikling og diffusjon av teknologi og innhold, for å inkludere etableringen av ny kunnskap, regelverk, 
forventninger, institusjoner, og kulturelle normer. Spesielt fokuserer den på brukerens rolle i innovasjon, inkludert utviklingen av 

brukerkunnskap og praksis, og samspillet mellom brukere og produsenter. I denne prosessen er forskjellige aktører (brukere og produsenter) 

orientert til poler av attraksjon, inkludert utopiske visjoner, prosjekter og forsøk, teknologier, forskrifter, brukergrupper, markeder, 
bruksområder eller nye kulturelle normer, som alle kan krystalliseres til virkelige produkter og institusjoner, eller forsvinne for å bli erstattet 

av en ny.” (Stewart 1999: 3). 
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antakelser) (Hedemann 2010: 201), og for omfattende endringer er derfor noe som bør unngås 

(Jassawalla & Shashittal 2002: 52). 

          Helhetlig sett kan det derfor være mest hensiktsmessig å fokusere på å skape samstemte 

oppfatninger om at organisasjonskulturen stadig vil gjennomgå endringer og justeringer. 

Dette må også gjøres strukturert, og en av de mer pragmatiske strategiene for dette er å utvikle 

rutiner for kunnskapsdeling (Powell 1998; Aasen & Amundsen 2011: 102), slik at dette etter 

hvert vokser inn i kulturen som en norm at man må oppdatere sine medarbeidere om man 

oppdager noe nytt, eller sitter med relevant informasjon. Dette var også tilfellet i Mäkimattila 

mfl. (2014) sin studie (gjennomgått i 2.2.2), hvor det portretteres en svært initiativrik løsning. 

Her ble enkeltpersoner gitt et eksplisitt ansvar med å spre informasjon og kunnskap som 

sammen dannet en gruppe innovasjonsagenter (”innovation agents”) (Ibid: 139-142). 

Istedenfor å være prosjektledere jobbet disse målrettet for å stimulere til spredning av 

kunnskap og innovasjon mellom de ”nye” gruppene, og ikke minst sørge for at ideene ble tatt 

opp og brakt til ledelsen. Resultatet ble blant annet beskrevet som: ”tidligere ville alle ha 

ideene sine for seg selv, jeg tror det er over nå” (Ibid: 139). Dette er altså et eksemplarisk 

tilfelle av god brobygging. Det at alt ble brakt til toppen ser ut til å være svært positivt for en 

nyetablert matriseorganisasjon. En grunn kan være at det skapes en synlig innovasjonsprosess 

og klare kanaler for idéutvikling. Samtidig forutsetter dette at alle forstår sine roller, men 

dette gjorde det lettere å planlegge ettersom ”innovasjonsagentene” fungerte som 

representanter for de forskjellige enhetene. Det var altså klare beslutningslinjer - et grep 

March beskriver som særlig positivt for innovasjon (og mulighetene for det), og reduksjon av 

kulturell konflikt/motstand (March & Simon 1993; 142-143). Tydelige og tilgjengelige mål, 

verdier, retningslinjer osv. for ansatte er et must (Amini & Ahmadi 2016: 24; Aasen & 

Amundsen 2011: 148). Mål og strategier kan være komplekse, og valg av 

kommunikasjonsmedium kan være avgjørende. Spesielt er e-post en kommunikasjonsform 

som sjelden vil redusere tvetydigheter rundt mer komplekse kulturelle retningslinjer 

(Leonardi & Meyer 2014: 18). Her vil betydningen av kommunikasjonseffektivitet være 

spesielt fremtredende. Det å ta i bruk en kommunikasjonsform med høyere informativ rikdom 

kan være selve nøkkelen til å implementere ønsket kulturinnhold. Ettersom kommunikasjon i 

sammenheng med utforsking skjer mer spontant, og derfor oftere ansikt til ansikt (altså en 

spesielt rik kommunikasjonsform) betyr dette at for eksempel intranett ikke egner seg for alle 

typer oppgaver (Tang mfl. 2014: 417).  Samtidig vil ikke fysiske møter utenfor 

arbeidsgruppene, ansikt til ansikt, være et alternativ utenom spesielle anledninger.  
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          Dette kan heller løses med mer informasjonsrike kommunikasjonsverktøy, først og 

fremst sosiale medier, eller ”social networking sites” (Leonardi & Meyer 2014: 10), som 

muligens er et mer passende uttrykk i denne sammenhengen vil kunne ha effekt på hele 

organisasjonskulturen (Amini & Ahmadi 2016: 23). Ikke bare har det potensial til å forbedre 

kommunikasjon ved å være et rikere medium med flere uttrykksformer (Zolkepli & 

Kamarulzaman 2014: 192), men formidler også allmennkunnskap og fremmer tillit (Amini & 

Ahmadi 2016: 18), blant annet ved å gjøre det enklere å bli bevisste på hverandres arbeid 

(Hedemann 2010: 85).  Leonardi & Meyer (2014) omtaler slike verktøy som sosialt 

smøremiddel (”social lubricant” (Ibid: 11)) fordi man kan se hverandres profiler og dermed 

bli ”bedre kjent”. Den personlige kontakten sosiale medier gir vil skape mer deltakelse, og vil 

være et stort skritt mot sterkere organisasjonskultur. Ikke bare fordi kulturelle skiller blir 

mindre, men også fordi det dannes et desentralisert nettverk som ikke har noen svake punkter 

(Findlay 2017: 179-183), og som ideelt er mer samlet. Verdiene som deles vil stadig 

kommuniseres og deles, sammen med annen informasjon (Aitamurto & Lewis 2012: 328). 

2.3.3 Kommunikasjon og kunnskap i system 

Når ansatte deler kunnskap er de mer effektive, innovative og gjør færre feil (Leonardi & 

Meyer 2014: 11). Men kunnskap og informasjon utgjør også en verdi i seg selv. Denne 

verdien spiller en helt sentral rolle i løsingen av alle utfordringene som er presentert i dette 

kapittelet, nettopp fordi disse dreier seg om mangler som kan fylles av den rette kunnskapen, 

eller rette bruken av den. I organisasjonssosiologien deler vi hovedsakelig kunnskap i de to 

kategoriene eksplisitt/teoretisk (som kan uttrykkes og overføres skriftlig eller verbalt), og 

taus/praktisk (en type kunnskap (eller ferdighet) som brukes nærmest ubevisst, og er en så 

dypt innarbeidet måte å handle på at den ikke vil kunne gjøres objektiv) (Mork mfl 2015). I 

foreliggende studie kan særlig digitale ferdigheter regnes som tause, ettersom programmerere 

og teknologer utøver arbeidet sitt uten å føle noe behov for å lære journalister det 

teknologiske rammeverket. For å overkomme de kulturelle sperrene må kunnskapen brukes 

mer systematisk, og spesielt må den tause, usynlige kunnskapen gjøres synlig (von Krogh mfl 

2001: 8). Ola Jon Mork & Øyvind Strand (2014) oppdaget også at aktører med praktisk/taus 

kunnskap ofte utmerker seg i innovasjonsprosjekter (Mork mfl. 2015: 131), men siden 

tilegning av denne typen sjelden er intuitivt vil spredning være svært begrenset.  

          Om vi igjen tar for oss sosial læringsteori, ser vi at kunnskap kan gjøres overførbar 

gjennom ulike sosialiseringsprosesser, og dette er også hensikten med den japanske 
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kunnskapsmodellen39etablert av Ikujiro Nonaka, Ryoko Toyama & Noburo Konno (2000), og 

baseres på at taus kunnskap overføres (delvis) eksplisitt gjennom sosial omgang, og at 

mottakeren dermed kan kombinere den nye kunnskapen med egen terminologi, slik at den 

lettere kan gjøres eksplisitt for medlemmer av samme subkultur gjennom (blant annet) verbale 

uttrykk som tolkes riktig. Dette er en syklisk prosess, og kunnskap vil dermed fortsette å spres 

gjennom de samme fire stegene. Det at man lærer av hverandre hvordan teknologi brukes 

(Stewart 1999), gjør denne modellen særlig nyttig for organisasjoner når det gjelder spredning 

av teknologisk kunnskap, for eksempel ved målrettet å sosialisere de mest teknisk kompetente 

(på samme måte som med innovasjonsagentene), altså et tilfelle av Bangs 7. grep (”rekrutterer 

medarbeidere bevisst og selektivt basert på ønsket kultur” (Bang 1999: 143). Kombinering er 

særlig sentralt i denne modellen, og resultater fra forskning innen dansk industri har faktisk 

vist at slik kombinering av taus og eksplisitt kunnskap kan doble innovasjonshastigheten 

(Jensen mfl. 2007) (Mork mfl. 2015: 146). Det at det lages konsepter rundt kunnskapen, gjør 

den mer objektiv og overførbar, men det virkelige potensialet ligger i at den dermed kan 

overføres via digitale medier (O´Dell & Hubert 2011).  

          Nettverksmodellen som har vokst seg inn i dagens samfunn skyldes i stor grad digital 

teknologi (Findlay 2017) innebærer også fremveksten av et kunnskapsnett40 Mork mfl. 2015), 

og via dette kan informasjon og kunnskap spres ubegrenset. For organisasjoner har dette 

enorm betydning for kunnskapsoverføring, som blant annet kan skje uten at 

kunnskapssøkeren trenger å kommunisere med andre mennesker (eller ”overvåke” samtaler 

(Leonardi & Meyer 2014)). En samlebetegnelse på digitale verktøy som utnytter mulighetene 

forbundet med kunnskapsnettet er transaktive minnesystemer (”transactive memory systems” 

(Tang mfl. 2014)), eller ”TMS”. Det sentrale ved akkurat denne typen 

kommunikasjonssystemer er at informasjonen som søkes, kobles til medarbeidere og 

informasjon om deres ansvar og arbeidsoppgaver (Tang mfl. 2014). Dette vil utvilsomt kunne 

øke autonomien blant ansatte, og løse problematikken nevnt ovenfor. På en annen side vil 

tilgjengeliggjøring av ulike typer kunnskap gjennom nettverket vil kreve at medlemmene 

uttrykker og deler kunnskapen sin på en systematisk måte, og sette alle ressurser (også sosial 

og kulturell kreativitet) i systemer (Artz 2015: 96). Med andre ord, enda en grunn til å 

tydeliggjøre hverandres kompetanse (Hedemann 2010: 85)). 

                                                 
39 Omtales som SECI-prosessen (socialization, externalization, combination, integration) (Nonaka mfl. 2000), og kan illustreres slik: 
sosialisering → eksternalisering → kombinering → eksternalisering. 
40 Gavin Artz (2015:) dette uttrykket som referanse til regionale verdisystemer; kryss-disiplinære nettverk åpne for innovasjon (Artz 2015). 
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3 Metode 

Metodologien (valgene forskningsprosessen består av (Silverman 2010)) for denne studien vil 

utvilsomt kunne anses som noe ukonvensjonell, og ikke minst spontan. Norman Blaikie 

(2002) understreker at man tidlig må ta disse avgjørelsene og spesielt viktig er da valget av 

rekkefølgen arbeidet skal gjøres etter. Dette var spørsmål jeg hadde viet lite oppmerksomhet 

til i forkant av prosjektet, og den eneste klare avgjørelsen jeg hadde gjort da tiden for å 

begynne var inne, var at studien skulle gjøres som kvalitativ forskning. Dette kan innebære 

observasjon, tekstanalyser, intervjuer, og opptak og transkribering (Silverman 2010), men 

selv dette forble uklart frem til jeg ikke kunne vente lenger. Noe som gir dette prosjektet en 

karakter utenom det vanlige, og som er svært viktig å gjøre leseren oppmerksom på er at både 

forskningsprosessen og resultatet skiller seg drastisk fra det prosjektet som delvis ble avklart 

under skrivingen av prosjektskissen, og planen som forble i moderat omdannelse det neste 

halvåret. Selv om det er åpenbare svakheter ved en så ustrukturert startfase, var ikke 

forarbeidet som ble gjort i denne tidsperioden helt forgjeves. En grunn er at det å ukritisk 

tilhøre én og samme retning er noe David Silverman (2010) gir navnet absolutistfellen, og kan 

føre til at man mister den sensitiviteten41 man er avhengig av som forsker. Mye av litteraturen 

jeg satte meg inn i under forarbeidet er lite relevant for både temaer og problemstillinger som 

er studiens motiv, men på en annen side ble jeg bedre kjent med mediebransjen som 

forskningsfelt, og har utvilsomt vært gunstig for resten av arbeidet 

 

3.1 Det urealiserte feltarbeidet 

Etter å ha lett etter mulige temaer for studien, kom jeg over et prosjekt et prosjekt42 som 

vekket en umiddelbar interesse- et feltarbeid hos en mediebedrift utenfor Norge. Riktignok 

hadde jeg hverken kjennskap til den type mediehus prosjektet var rettet mot, eller erfaring 

med institusjonell etnografi. Jeg så derfor dette som en gyllen mulighet til å gjøre noe helt 

nytt og spennende. Det var altså en etnografisk studie, preget av feltarbeid og deltakende 

observasjon (Coffey & Atkinson 2003) som var den første visjonen, og selv om det aldri ble 

noe feltarbeid er det en viss kobling til det endelige resultatet. Det er mange inntrykk som har 

preget studien, utenom det lydopptakeren har registrert; både visuelle, emosjonelle og 

                                                 
41 Silverman omtaler kategoriserer sensitivet som; 1) historisk, 2) politisk, og 3 konseptuell (ting kan være annerledes enn de virker) 

(Silverman 2010). 
42 Dette var et prosjekt ledet av Arbeidsforskningsinsittuttet (AFI), og gikk under navnet ”Organisasjon og innovasjon i et digitalisert 

medielandskap” (UiO 2017). Dette var et prosjekt som ideelt ville studere medieorganisasjoner i ”den tredje verden” gjennom etnografi. 
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normative, og mine egne tolkninger (utover de som kommer frem i studien) har vært med å 

danne det bildet av den norske mediebransjen jeg sitter mer i dag. Det ble endringer i planene 

ettersom tiden gikk. Det ble etter hvert klart at prosjektet ville bli for omfattende, og da jeg i 

tillegg fikk beskjed om at prosjektet ble tildelt en annen, var det heller en lettelse enn den den 

skuffelsen det ville vært bare noen uker i tidligere. Nå kunne jeg sette egne rammer, og ikke 

behøve å legge ut på reise, ettersom et mediehus i Oslo i utgangspunktet var mer attraktivt. 

Forarbeid og litteratur, og en iboende interesse for samspillet mellom mennesker og teknologi 

gjorde det til altså til et enkelt valg å gjennomføre samme type prosjekt hos et norsk 

mediehus, men det var her vanskelighetene begynte å melde seg. 

          En grunnleggende utfordring som imidlertid ofte blir oversett i kvalitativ forskning, er å 

få tilgang til et felt. Det er ikke så lett for sosiologer å ”komme inn i det hellige” (Van 

Maanen 2011), og dette var noe jeg selv fikk merke tydelig, spesielt som et resultat av 

mangelen på relasjoner til nøkkelpersoner innen den norske mediebransjen. Noen tips kom fra 

medstudenter og andre bekjente, med i hovedsak var det mediehusenes hjemmesider som sto 

for informasjon om eventuelle kontaktpersoner, men forespørsler over e-post ble stort sett 

ignorert, eller møtt med lite interesse. Det var imidlertid én person som virket interessert, og 

gav uttrykk for at feltarbeidet var aktuelt, men vedkommende var svært vanskelig å få tak i, 

og det tok gjerne en uke mellom hver telefonsamtale, der det kun kom frem at det ville passe 

bedre om jeg ringte på et annet tidspunkt som passet bedre. Etter 4-5 slike samtaler fikk jeg 

endelig anledning til å utdype prosjektet, og avtalte et møte med den personen som eventuelt 

ville være ansvarlig. Under dette møtet diskuterte vi i detalj hvordan feltarbeidet skulle 

gjennomføres, hva som passet best for å observasjon, og gav meg inntrykket av at jeg nå 

hadde et case, og kunne begynne forberedelsene. Dessverre gikk det igjen rundt en måneds tid 

før det endelige svaret kom, der jeg fikk beskjed om at de allerede hadde en annen student 

med et lignende forskningsprosjekt og dermed ikke hadde kapasitet. Til tross for 

frustrasjonen, var ikke dette helt uventet, og i likhet med forrige ”avslag” kjente jeg en lettelse 

over den avgjørende bekreftelsen på at forskningsdesignet måtte byttes. 

 

3.2 Nytt design, nye forventninger, og nye problemer 

All teori og tidligere forskning rundt innovasjon i medieorganisasjoner jeg hadde satt meg inn 

i som forarbeid, gjorde valget av forskningsdesign til et spørsmål om hvordan dette i minst 

mulig grad ville være forgjeves, og forskningsspørsmålene ble forble dermed forholdsvis like, 
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en så lenge, også fordi jeg var forberedt på å måtte bytte metode. Valget av dybdeintervjuer43 

(som også var en del av den originale planen om etnografisk metode), var dermed klart. 

Utover endringen av datainnsamlingsmetode utgjorde egentlig den største forskjellen at jeg nå 

ikke lenger konsentrerte studien rundt ett case, men fler. Case-studier er vanlige i innen 

forskning rundt medieinnovasjon (Habann 2008: 79), men det viktig å ha i baktanke at hvert 

mediehus er et eget case, og en egen ”organisme” (Jacobsen & Thorsvik 2013). Robert K. Yin 

(2003) argumenterer derfor for at det fungerer dårlig med multiple case, fordi hvert case er et 

eget eksperiment, og må dermed behandles kontekst-spesifikt (Yin 2003). Det er også slik jeg 

har studert de ulike casene. Hensikten er å belyse fenomener som oppstår i mediehus, og de 

ulike husene vil på ingen måte brukes som en samlet enhet. 

          Som resultat av letingen etter en medieorganisasjon som forskningsobjekt, var jeg 

imidlertid klar over at rekrutteringen av informanter heller ikke ville være uproblematisk. Det 

skulle vise seg å stemme. I likhet med å lete etter organisasjoner til feltarbeid, innebar det å 

finne informanter i utgangspunktet å sende den ene mailen etter den andre, og på dette 

tidspunktet var jeg så ”desperat” etter villige informanter, at kriterier nesten var fraværende, 

og var fornøyd så lenge det var noen med relasjon eller kjennskap til mediebransjen. Etter 

mange ubesvarte e-poster, og noen få høflige avslag, oppfordret veilederen min meg til å 

gjøre noe jeg skulle tenkt på for lengst; kontakte Institutt for medier og kommunikasjon, noe 

som endelig begynte å få hjulene til å rulle. Jeg sendte noen e-poster til de av instituttets 

ansatte som virket mest relevante for mitt prosjekt, og heldigvis var en av dem villig til å ta en 

prat. Han gav meg akkurat det jeg trengte; en lang liste med aktuelle navn, og så fort jeg 

begynte å legge til navnet hans i e-postene, og hvorfor han hadde anbefalt dem, var tiden med 

ubesvarte e-poster forbi. 

          Deretter var ikke rekruttering noe stort problem. Som avlutning på hvert intervju, spurte 

jeg informanten om andre personer som kunne være aktuelle, og etter hvert kunne jeg sende 

forespørsler der jeg refererte til flere av mine tidligere informanter, noe som i dette utvalget 

gjorde det garantert for at vedkommende ville stille opp. Etter hvert kunne jeg nærmest fritt 

velge hvem av eventuelle informanter jeg skulle intervjue, gjorde derfor mer konsekvente 

valg (enn å gå for ”første og beste”), basert på hvem som antakelig hadde mest verdifull info. 

                                                 
43 Et dybdeintervju skal være som en ”vanlig” samtale, der jeg som intervjuer ”styrer” samtalen ved hjelp av ferdig oppsatte spørsmål (Tjora 

2012: kap. 3.1). 



35 

 

Snøballmetoden (der informanten(e) bidrar til rekrutteringen av nye (Tjora 2012)) stod altså 

for en vesentlig44 del av datainnsamlingen. 

 

3.3 Gjennomføring av intervjuer 

Det ble totalt gjennomført 16 intervjuer over en periode på ca. et halvt år (desember 2016 til 

juni 2017). Alle hadde sentrale stillinger innen innovasjon og utvikling i mediehusene de 

representerte, og flere hadde også lang erfaring fra andre medievirksomheter. Dette gjelder 

spesielt tre av informantene, som ikke lenger jobbet i noe mediehus, men tidligere hatt 

sentrale roller hos flere av landets viktigste medieaktører. Når det gjelder resten av 

informantenes nåværende stillinger, ble Aller Media, Discovery Networks, Modern Times 

Group, Nettavisen, Amedia, og Adresseavisen representert med hver sin informant, mens to 

informanter jobbet i NRK, og de resterende fem i Schibsted, med stillinger mer spesifikt 

fordelt i VG, Aftenposten, prosjektet VGNext45 og Schibsted vekst46. Det er altså snakk om et 

relativt bredt utvalg medieaktører (og selv om de fleste kun har én representant, er ofte dette 

nok til å kommunisere med grupper (Canessa & Riolo 2003), noe som også var hensikten, 

ettersom jeg ønsker å observere forskjellige tilfeller av organisasjonskultur, og spesielt om 

kulturelle utfordringer har latt seg løse ett sted, ved å benytte seg av en egen fremgangsmåte, 

mens lignende utfordringer forblir andre steder.  

          For å anonymisere informantene har jeg valgt å bruke pseudonymer, men i stedet for å 

bruke fiktive navn eller lignende, har jeg valg å omtale dem som informant ”A”, informant 

”B” osv., der bokstavene er gitt etter rekkefølgen intervjuene ble gjennomført i. Dette har jeg 

valgt fordi min egen forståelse og oppfatning har forandret seg under intervjuprosessen, og 

det kan dermed være nyttig for leseren å vite om sitater som brukes i analysen kommer fra 

intervjuer der jeg er forholdsvis uerfaren, eller om jeg har oppnådd innsikt til å stille mer 

komplekse og mer målrettede spørsmål. Dybdeintervjuer står for så godt som all empiri som 

brukes i denne oppgaven, og alle disse ble gjort ut fra en intervjuguide. Den første 

intervjuguiden ble faktisk skrevet under 

forberedelsene til det planlagte etnografiske studiet, men jeg har i dag flere 

forskjelligeintervjuguider enn gjennomførte intervjuer. Den er bygget på åpen tilnærming, der 

jeg til en viss grad har hatt gjennomgått teori i baktanke, og skrevet etter standardisert 

                                                 
44 Et intervju ble avtalt tilfeldig, da jeg møtte en ansatt i NRK gjennom en felles venn, som hjalp meg å komme i kontakt med en 

nøkkelperson i NRK, men utenom dette var det kun 3 av intervjuene som ble avtalt uten noe ”mellomledd”. 
45 En uavhengig prosjektorganisasjon under Schibsted-konsernet som jobber med utvikling av teknologi for personlige, automatisk produsert 
innhold. 
46 En investorgruppe i Schibsted-konsernet som leter etter potensielle entrepenører (Schibsted Growth 2018). 
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prosedyre (Tjora 2012: 132-133), med med åpningsspørsmål, refleksjonsspørsmål, og 

avrundingsspørsmål (Ibid), og består av 5-6 kategorier, men visse modifikasjoner ble gjort i 

forkant av hvert intervju, både for å bedre rettes mot den spesifikke informanten, men også 

basert på erfaringene hvert intervju gav meg. Hvert intervju gav meg nye tanker om hvilke 

spørsmål som var viktige (eller kunne strykes), og etter hvert som det ble mer klart hva som 

var relevant, var det tydelig at intervjuguidenes utvikling gikk fra en relativt generell 

tilnærming til en mer fokusert. Spesielt som følge av hele temaer som skulle vise seg å være 

mer betydningsfulle enn jeg kunne sett for meg. Den første og siste intervjuguiden er altså 

grunnleggende forskjellige. 

          Intervjuene ble vanligvis utført på vedkommendes arbeidsplass, og gjorde en viss grad 

av observasjon47 mulig (dette var hovedsakelig arbeidsplassens utforming, men ikke nok til å 

gi meg noe som ikke kom fram gjennom intervjuene). Intervjuene ble gjort i egne 

prosjektrom, som frigjorde oss fra forstyrrelser (bortsett fra noen telefoner informanten måtte 

ta). To av intervjuene ble også gjort over Skype, noe som bærer med seg visse fordeler. For 

det første sikrer intervjuer over videochat at visuelle ledetråder ikke går tapt (Bertrand & 

Bourdeau 2010: 75l), og i min egen mening gjør dette intervjuene enklere å behandle i 

etterkant, med god kvalitet på lyd og bilde. I tillegg er det også praktisk og tidsbesparende for 

både meg og informantene at intervjuene kan gjøres hvor som helst. Det er også lurt å holde 

intervjuet privat, slik at informantene føler seg frie til å snakke (Holstein og Gubrium 2003: 

71), og jeg ser på dette som optimalt når informanten kan sitte hjemme i sin egen stue. I 

tillegg kan man endre oppførsel når en vet at man filmes (Ibid: 75), noe informantene mine 

gjorde, men dette var omtrent som en vanlig videosamtale uten noe annet kamera enn det 

informantene hadde på sin egen PC, altså diskret nok til at det forhåpentlig har hatt liten 

innvirkning.  

          Generelt gikk alle intervjuene bra, men i et av de første intervjuene oppstod det en 

teknisk feil ved lydfilen på mobiltelefonen min48, som gjorde den ubrukelig. Dette skulle 

likevel vise seg å være flaks i uflaks. Informanten var heldigvis så grei å gå med på et andre 

intervju, og dette skulle vise seg å bli mye bedre enn det første. Dette kan skyldes flere 

årsaker. Dette andre intervjuet ble ett av de siste jeg gjennomførte, og jeg var derfor mye mer 

erfaren enn første gangen. Informanten hadde denne gangen bedt om å få intervjuguiden på 

forhånd (dette var eneste intervju der det var tilfellet), og sist men ikke minst var vi dermed 

                                                 
47 Nærmere bestemt naturalisme, altså observasjon av de involverte i sin naturlige situasjon. 
48 Jeg gikk derfor til innkjøp av en digital diktafon, noe jeg absolutt ikke angrer på. 
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ikke helt ukjente for hverandre, noe som kan ha stor betydning. Dette kan ha vært negativt, 

men gjorde intervjuet mer effektivt ettersom jeg allerede hadde oversikt over potensielt 

relevante faktorer jeg ikke trenger å sette av tid eller spørsmål til. I tillegg kan dette også ha 

bidratt til at jeg lettere ser deres synsvinkel ettersom jeg vet litt om deres personlighet, og 

dermed får lettere tilgang til ”subjektet bak respondenten” (Holstein og Gubrium 2003: 70). 

Deslandes (2011: 26) skiller mellom de fem fasene av kollektiv identitet; den profesjonelle 

identiteten, den projiserte identiteten, den erfarne identiteten, den manifesterte identiteten, og 

den tilskrevne identiteten, og i dette tilfellet virker det mulig at jeg ved første intervju ble møtt 

av den profesjonelle identiteten, mens den erfarne identiteten ble synligere i det andre 

intervjuet. Noe jeg virkelig fikk kjenne på gjennom denne prosessen var også hvor stor 

variasjon intervjuer med nærmest like spørsmål kan ha, ut fra informantens personlighet, 

nærmere bestemt om det dreier seg om såkalt ”taus” informant (Tjora 2012) eller ikke. De 

fleste informantene var av den siste typen, og noen kunne snakke nærmest ustoppelig, mens 

andre var svært kortfattet, og besvarte spørsmål som om det var av typen ”ja/nei/vet ikke”. 

Jeg ble også etter hvert mer bevisst på hvordan informantene brukte metaforer, og spesielt 

hvordan informantene fant det naturlig å bruke historier for å klargjøre sine meninger og 

opplevelser, altså narrativ produksjon gjennom aktiv intervjuing (Holstein og Gubrium 2003: 

74-75). 

 

3.4 Bearbeiding og analytiske ettertanker 

Alle intervjuene ble transkribert og kodet, først og fremst tekstnært, altså at kodene er 

nøkkelsitater eller ord (Tjora 2012: 182), men i enkelte tilfeller brukte jeg min egen tolkning 

av hva som ble sagt, slik at det var lettere å danne konsepter, som kunne kategoriseres og 

dermed gav meg en grei oversikt over hvilke sitater som var nyttige for analysen, og hvor 

disse passet best til å brukes. Transkriberingen er også gjort ordrett som en 

konversasjonsanalyse (Kvale & Brinkmann 2015: 238), der eventuelle avbrudd, alle 

tenkepauser, og ord som ”hm…” ”mhm” osv. er inkludert, men i den endelige analysen er 

mange av disse fjernet, både mht plass og irrelevans, samt at det rett og slett villle blitt for 

mange av dem. 

         Ettersom det gikk rundt et halvår fra jeg begynte forberedelsene, til det første intervjuet 

har teorien naturlig nok spilt en sentral rolle, både i utformingen av intervjuguiden og hvordan 

jeg har tolket svarene informantene gav, men mange av spørsmålene har ingen teoretisk 
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forbindelse49, og etter hvert som jeg lærte ”hva som fungerte, og ikke” (Seale 2007), ble 

intervjuene stadig mindre teoretisk forankret. Slik er analysen gjort delvis etter SDI-

modellen50 (Tjora 2012: 175), der jeg har behandlet og kartlagt funnene både etter hva som 

viste seg å være mest interessant blant informantene (induksjon), og etter teoretisk rammeverk 

(deduksjon (Ibid)). Selv om jeg ikke er ute etter å trekke noen generaliserbare konklusjoner, 

har jeg brukt dataene til å danne generiske konsepter (Cambell & Gregor 2004), altså at jeg 

gjør noe generaliserbart ut av funnene, slik at det blir tydeligere hva som er sentralt, og hvilke 

tanker og meninger som er relevant rundt dette. Slik har jeg også blitt mer bevisst på hvor 

mye som faktisk skjuler seg under hvert spørsmål, og intervjuguiden har derfor blitt 

kontinuerlig modifisert (Ibid). 

          God forskning følger ikke én bestemt filosofisk, teoretisk eller politisk retning (Seale 

2007), og at én metode skal dekke problemet kan anses som urealistisk (Coffey & Atkinson 

2003). Samtidig vil all forskning på sosiale felt eller fenomener gis bestemte rammeverk, og 

innebærer både etiske og profesjonelle retningslinjer. Metoden man velger skal komme av 

problemet man har (Throw 1970: 143), men Marie Cambell & Frences Gregor (2004: 86) 

mener metoden som velges avhenger av hvordan forskeren forstår sitt eget bidrag. I dette 

tilfellet var ikke mitt eget bidrag av betydning for metoden som orginalt skulle brukes, og 

ettersom observasjon ikke lot seg gjøre, er intervjuer generelt beste alternativ (Coffey & 

Atkinson 2003). Det vil i et hvert tilfelle vil det være behov for refleksjon. Både av studien i 

seg selv og dens forskningsspørsmål, og ikke minst av kvalitet; både av En hver studie vil 

imidlertid kreve refleksjon. Både av bruk av forskningsspørmål, hvordan metodologien 

samsvarer med disse, og ikke minst resultatets kvalitet. 

 

3.4.1 Forskningsspørsmål 

Et naturlig sted å starte denne utredningen vil være forskningsspørsmålene, eller 

problemstillinger, som de ofte omtales. Vanligvis kategoriserer vi en 3-deling51, basert på om 

spørsmålet forsøker å klargjøre ”hva”, ”hvorfor”, eller ”hvordan” (Tjora 2012) tilstanden (i 

bred betydning) er i det gitte tilfellet. ”Hva”-spørsmål er generelt deskriptive, og søker å 

kartlegge hvordan forholdene en skal undersøke ser ut rent objektivt (Blaikie 2009:60, 71). 

Ofte er det her en må starte en studie, spesielt om man har lite kunnskap på feltet i forkant. 

                                                 
49 Også omtalt som grounded theory (Tjora 2012; Seale 2007). 
50 Stegvis deduktiv-induktiv metode. Dette er en forskningsmodell av, der man både jobber ut fra eksisterende teori, men samtidig leter etter 

nye funn (Tjora 2012: 175). 
51 Et alternativ til denne er Robert Yins: ''who,'' "what," ''where,'' "how," and "why.", men disse brukes mer kontekstspesifikt ut i fra om det 

gjelder et eksperiment, survey, arkivanalyse, historie, eller case-studie.(Yin 2003: 6). 
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”Hvorfor”-spørsmål er gjerne en oppfølger av ”hva”-spørsmålet, og søker en noe dypere 

forklaring. Disse har ofte som mål å fange opp sammenhenger (Blaikie 2009: 60). ”Hvordan”-

spørsmål er generelt de mest omfattende, og har søker ofte en god nok forståelse av temaet til 

å kunne gjøre endringer (Ibid 70-71), eller i det minste komme med forlag til dem. 

          De tre kategoriene er på ingen måte gjensidig utelukkende, og kombinasjoner er helt 

normalt. Vi kan likevel se på dem som deler i en prosess, siden de ofte må stilles i denne 

rekkefølgen. Hensikten er å først beskrive, deretter forklare, og til slutt forstå (Ibid: 76). De 

tre spørsmålstypene stilles gjerne i kronologisk rekkefølge, ettersom mange spørsmål krever 

en oversikt man ikke kan få uten den første eller andre typen. 

”Hvordan reflekteres behovet for innovasjon i de organisasjonskulturelle endringene som gjøres blant 

mediehusene, og hva er de viktigste utfordringene som oppstår rundt disse?”,  

”Hvordan går mediehusene frem for å løse disse utfordringene, og hva kjennetegner de vellykkede 

fremgangsmåtene?” 

         Når det gjelder mine egne to forskningsspørmål, kan det første både tolkes som et 

”hva”- og et ”hvorfor”-spørsmål (til tross for at det begynner med ordet ”hvordan”). Dette er 

et deskriptivt spørsmål som søker beskrivelser av organisasjonskulturenes forhold til 

innovasjon, men samtidig vil det også være en målsetting om å finne ut hvorfor det er som 

der, og dette gjelder spesielt spørsmålets andre del, som handler om kulturelle mekanismer 

bakenfor dagens tilstander.  Spørsmål nummer to er i hovedsak et ”hvordan”-spørsmål, med 

et lite preg av de to andre. Her ønsker jeg å forstå mekanismene så godt at det vil være mulig 

å komme med løsninger dersom jeg skulle møte lignende problemer i fremtiden. 

 

3.4.2 Forskningsdesign 

Forkningsdesign dreier seg om noe mer enn bare metodologi, og kan defineseres som: ”en 

overordnet plan over hvordan man skal gå frem for å løse prosjektet, med detaljerte planer for 

operasjonaliseringen” (Sander 2017). Designet må planlegges før studien, og kan defineres 

som ”smal” eller ”bred”. Fokuset kan endres, ny teknologi kan dukke opp, og 

forskningsprosessen kan være svært upålitelig (Blaikie 2009). Dette kan gjøre det brede 

designet fordelaktig, og ettersom problemstillingene definerer bredden (Ibid), var dette uten 

tvil tilfelle i denne studien, der de to originale problemstillingene var;  

1) Hvilken betydning har innovasjon og nytenkning for organisasjonen, og hvordan reflekteres dette i 

organisasjonens kultur, struktur og strategi? Hvordan har dette fungert?  



40 

 

Og 2) Hvordan utnytter organisasjonen teknologi og kunnskap, og hvordan brukes dette til å møte kundenes 

forventninger og behov?
52  

Disse ble endret etter hvert som det ble klarere at kulturen skulle stå i fokus – en forholdsvis 

litenendring sammenlignet med det helhetlige ferskningsdesignet som gikk fra én kategori til 

en annen53. Utover dette er forskningsstrategi et begrep som er spesifikt rettet mot hvordan 

man går frem i forskningsprosessen, og hva man ønsker å oppnå med denne. Vi skiller 

mellom induktiv, deduktiv, retroduktiv og abduktiv forskningsstrategi (Blaikie 2009), og disse 

henger i stor grad sammen med hvilke typer forskningsspørsmål som er stilt, og 

sammenhengen mellom teori og empiri. Dette studiet kan først og fremst kategoriseres som 

abduktivt, noe som innebærer at man søker å svare på både ”hva” og ”hvorfor”, og bærer med 

seg trekk fra både induktive og deduktive forskningsstrategier. I abduktive 

forskningsprosjekter ønsker man å oppnå forståelse fremfor en forklaring, og selv om den har 

et teoretisk grunnlag, skal ikke teorien styre forskningen (Tjora 2012). Funnene fra den 

sosiale verdenens ”innside” skal heller brukes ved å sette dem opp mot eksiterende teori 

(Blaikie 2009), og dette er en beskrivelse jeg synes passer godt med min egen måloppnåelse. 

 

3.4.3 Empirisk kvalitet 

I studier der dybdeintervjuer brukes som datagrunnlag, er det mange aspekter en må ta hensyn 

til, både når det gjelder forskningsprosessen og resultatene som har kommet frem. På samme 

måte som i kvantitativ forskning, kan resultatene vurderes gjennom reliabilitet, validitet og 

generaliserbarhet54, men som Kristen Ringdal (2013: 248) legger det frem, er disse begrepene 

i statistisk forstand uaktuelle, og kan derfor erstattes med begrepene; troverdighet, 

bekreftbarhet og overførbarhet (Thagaard 1998; Tjora 2012: 202). For å analysere kvaliteten 

på mine egne data, er det også naturlig å begynne med disse tre parameterne. 

          Spørsmålet om reliabilitet/troverdighet kan formuleres som om det er noe (inkludert 

forskeren selv) som påvirker resultatene (Blaikie 2009; Kvale & Brinkmann 2015: 276), eller 

om samme spørsmål ville fått samme svar uavhengig av intervjuets omstendigheter (Holstein 

& Gubrium 2006). Ettersom alle intervjuene (bortsett fra de to Skype-intervjuene) ble gjort i 

nærmest identisk kontekst, er i kjente omgivelser, og antakelig ikke er fremmede for 

intervjuformen (tatt i betraktning både posisjoner, og lang tids erfaring innen mediebransjen), 

                                                 
52 Disse ble beholdt også etter at dybdeintervjuer ble valgt som datagrunnlag. 
53 Av Blaikies (2009: 39-40) 11 typer forskningsdesignkategori, vil det være mest passende å beskrive denne overgangen som fra 

feltarbeid/etnografi til evalueringsforskning. 
54 I kvantitativ metode brukes reliabilitet som mål på resultatenes pålitelighet (om gjentatte målinger ville gitt samme resultat), validitet som 
mål på gyldighet (om man måler det man faktisk ønsker å måle), og generaliserbarhet for om resultatene gjelder større populasjoner (Ringdal 

2013: 96, 128). 
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kan jeg ikke se andre påvirkningsfaktorer enn min egen posisjon som forsker, men denne må 

absolutt ikke undervurderes.  

          Blaikie (2009: 50) skiller mellom seks forskjellige holdninger55 (”reseaercher´s stance”, 

hvorav de to siste; reflekterende partner og dialogisk tilrettelegger, er relevante i denne 

studien. Jeg ser ingen grunn til at det er optimalt å utelukkende holde seg til en av disse, og 

Blaikie legger også til at man, uavhengig av holdning, alltid må være refleksiv (Ibid), altså 

tolke sin egen tolkning (Ibid) (som er en målsetting i dette delkapittelet). I mitt tilfelle vil jeg 

tro jeg begynte intervjuprosessen mer som dialogisk tilrettelegger, ettersom jeg var mer 

opptatt av å gjennomføre intervjuet etter planen, enn å faktisk tenke over det informanten sa, 

men etter hvert som jeg ble mer vant og komfortabel, i tillegg til å få intervjuguiden mer 

”under huden” (Tjora 2012), slik at jeg bedre kunne reflektere og komme med 

oppfølgingsspørsmål. En annen måte intervjueren kan påvirke resultatene er gjennom såkalte 

asymmetriske maktforhold (Kvale & Brinkmann 2015), der intervjueren besitter makt og/eller 

kompetanse/kunnskap informanten ikke har, og assymetrisk formalisme, der informanten ikke 

er forberedt på spørsmålene (Tjora 2012) (med ett unntak, der informanten fikk 

intervjuguiden på e-post dagen før). Her er nok tilfellet snarere motsatt, ettersom alle 

informantene mine har kunnskap som overgår min egen (utenom hva spesifikt som har 

kommet frem i andre intervjuer), samt posisjon og erfaring. Likevel har jeg som forsker 

fortolkningsmonopol. For å jevne ut dette har informantene hatt mulighet til å lese analysen 

og bekrefte at de har blitt tolket riktig. 

          Validitet/bekreftbarhet (eller gyldighet (Blaikie 2009)) kan formuleres som om vi får 

det ”riktige” svaret (Holstein & Gubrium 2006), altså om det samsvarer med det vi faktisk 

spør om (Blaikie 2009; Tjora 2012). Denne kan styrkes av for eksempel triangulering (bruke 

flere typer forskningsmetoder) (Coffey & Atkinson 2003), men ofte er denne vurderingen opp 

til forskerens kunnskap og innsikt i feltet. Noe som imidlertid kan styrke validiteten, er å dele 

spørsmål opp i mindre, og stille lignende spørsmål gjentatte ganger for å ”kontrollere” (Kvale 

& Brinkmann 2015). Jeg lærte etter hvert hvilke spørsmål som var dårlig formulert (eller 

urelevante), og gjorde om på dem slik at informantene lettere kunne holde seg til spørsmålet. I 

tillegg må det nevnes at listen for validitet i denne studien egentlig ikke har så stor betydning. 

Det er informantenes erfaringer og narrativer som danner grunnlaget, og hvis de ser det 

relevant, er det også ofte det, selv om det ikke kommer av bestemte utløsende spørsmål. 

                                                 
55 1) Frittstående observatør, 2) empatisk observatør, 3) trofast reporter, 4) språkformidler (”mediator av languages”), 5) reflekterende 

partner, og 6) dialogisk tilrettelegger (Blaikie 2009: 50). 
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          Når det gjelder generaliserbarhet/overførbarhet, er det viktig å bemerke at jeg ikke 

ønsker å gjøre noen generaliseringer, verken for samfunnet, organisasjoner generelt, eller 

mediebransjen, men ved siden av å generalisere mennesker eller grupper, bruker Bacchi 

(2009) også en annen type; generalisering om en prosess (Bacchi 2009), som er noe mer 

relevant her, nærmere bestemt gjennom konseptuell generalisering, der mine funn kan brukes 

til å belyse fenomener i lignende grupper både er en målsetting for min egen studie, og for 

SDI-modellen i seg selv (Tjora 2012). Alt tatt i betraktning trenger ikke generalisering være 

nødvendig, men er likevel til en viss grad uunngåelig, ettersom leseren selv avgjør 

resultatenes relevans (omtalt som naturalistisk generalisering (Blaikie 2009, Tjora 2012)). 

 

3.4.4 Etiske vurderinger 

Opprinnelig var det ikke planlagt å anonymisere informantene mine, og informantene fortalte 

også at de ikke hadde noe imot at deres ekte navn ble brukt. Da jeg meldte prosjektet til 

NSD56, ble det likevel åpenbart at jeg måtte gjøre dette, ettersom noe annet ville vært 

meningsløst57. Anonymisering er ikke i strid med NSDs retningslinjer, og dette var heller 

aldri noe jeg bekymret meg for ettersom ingen spørsmål gjaldt potensielle sensitive 

opplysninger. Dette kom heller ikke fram, sett bort fra ren spøk som; 

Fortell om deg og prosjektet ditt og sånt no, så jeg vet ikke du.. 

I: Hehe. 

 ..Er..Er informant fra Discovery. Hahaha (Informant ”K”) 

De eneste personlige opplysningene som kom frem gjennom intervjuene, gjaldt temaer som 

nåværende stilling, bakgrunn og utdanning, men dette er heller ikke brukt i oppgaven. 

Ingenting av et som har kommet frem er på noen måte konfidensielt, slik jeg forstod det. 

Informantene har også alle fått et utkast (der alt av brukte sitater er inkludert), men jeg må 

innrømme at jeg har dårlig samvittighet for å ha brukt mye lenger tid enn jeg først fortalte, og 

at informantene burde fått litt mer tid til å se gjennom utkastet (sendt 3 dager før innlevering). 

I skrivende stund er det 3 informanter som har svart, hvorav én ønsket å gjøre enkelte rettelser 

på sitatene. Disse fikk jeg tilsendt noen timer før innlevering, og har derfor rukket å legge inn 

rettelsene. 

 

                                                 
56 Dette gjorde jeg helt i startfasen, men har gjennom prosjektets tidsforløp gitt nødvendige oppdateringer 
57 Både risikabelt og svært arbeidskrevende. 
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4 Analyse: del 1. 

Hvordan reflekteres behovet for innovasjon i de 
organisasjonskulturelle endringene som gjøres blant mediehusene, 
og hva er de viktigste utfordringene som oppstår rundt disse? 

 

Denne analysen består av to deler, der hensikten er å la de to problemstillingene drøftes i hver 

sin del. Den er altså bygget opp slik at den først fokuserer på hvordan mediehusene forholder 

seg til nyskaping, eller rettere sagt; hvordan kulturen i de ulike husene forholder seg til 

behovet for endring og innovasjon, og så i del 2 gjennomgår hvordan husene har håndtert 

kulturelle utfordringer som har oppstått i denne sammenhengen. Ved siden av å fungere som 

grunnlag for antakelser om eventuelle funn, har teorien en viktig rolle som rammeverk for de 

forskjellige kulturelle prosessene, slik at disse kan analyseres og forstås som sosiale 

mekanismer og at en kan forstå sammenhengen mellom kulturinnhold og kulturuttrykk. Sist 

men ikke minst vil den også kunne støtte antakelser om årsaker til uønskede kulturelle forhold 

og støtte systematiske forslag til løsninger. I denne første delen presenteres informantenes 

opplevelser av behovet for innvoasjon, og hvilke implikasjoner dette både har og har hatt for 

organisasjonskulturen de er en del av. Dette innebærer også deres egne meninger om hva som 

hvilke kulturelle særegenheter som er positivite, men også ikke minst negative for å møte 

dette behovet. Sagt på en annen måte skal jeg gå i dybden på hvordan informantene har erfart 

kulturell endrings- og tilpasningsdyktighet, og hvilken kulturell respons ulike forsøk på 

kulturell endring har fått. Som oppsummering vil jeg deretter kartlegge de viktigste kulturelle 

utfordringene i skapelsen av en god innovasjonskultur. 

 

4.1 Introduksjon: Mediehusenes kulturelle tilstand 

og forhold til innovasjon og endring 

Som introduksjon til denne analysen vil det være passende å starte med det første skrittet i de 

omfattende kulturelle mekanismene mot å skape en mer innovativ organisasjon. Hvis en 

tolker denne utviklingen som prosessinnovasjon (se 2.1) (Fiedler & Garcia 1987; Jacobsen & 

Thorsvik 2013: 366)) i seg selv, er ikke begynnelsen så annerledes enn begynnelsen på 
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innovasjonsreisen58 (Van de Ven mfl 1999). Denne utløses av et ”sjokk”, altså en 

anerkjennelse av at eksisterende produkter eller praksiser ikke lenger er tilfredsstillende i nye 

omgivelser, og at endring og utvikling er nødvendig (ibid.). En slik anerkjennelse er også 

begynnelsen for de kulturelle endringene min analyse er rettet mot å belyse. 

          Den norske mediebransjen har en svært lang og stabil historie, og i mange tilfeller vil 

dette være ensbetydende med en organisasjonskultur mer preget av stabilitet enn endring 

(Schein 2004: 17), For mediehusene i denne studien er dette både sant og usant. For eldre 

mediehusene er det ikke ukjent at den lange historien ofte vil stå som en ”brems” for 

nyutvikling, blant annet fordi det er vanskelig å endre en kultur med så sterke røtter (March & 

Simon 1993: 84, 101), men dette kan også bety en organisasjonskultur med en sterk visjon om 

å tilpasse seg, og overleve (Selznick 1997). I denne studien er Adresseavisen det mediehuset 

med den lengste historien, som med sine 250 år også den eldste i landet. Dette er selvfølgelig 

en potensiell utfordring, men informant ”D” kunne understreke at den lange historien også er 

en drivkraft for å gjøre de nødvendige endringene: ”Hvis vi skal bli 300 år, så er vi nødt til 

det. Så om noe, så vil jeg si at det er en propell i ræva. Fordi at det er så mye som står på 

spill”. Hovedfokuset her lå på at å forberede seg på en heldigital framtid, men papirkulturen 

står naturlig nok fortsatt sterkt (se 2.2.1) (med tanke på den lange tradisjonen), og mye må 

derfor gjøres annerledes: 

Bare det at man har en utviklingsredaktør som har et ganske sånn tydelig mandat til å si at vi er nødt 

til å jobbe annerledes. Vi er nødt til å bruke teknologi smartere, vi er nødt til å lage nye produkter. Vi 

er nødt til å.. Forholde oss primært til mobil, som publiseringsplattform. Alle sånne ting.. Betyr at det 

er prioritert viktigere. Men så betyr ikke det at vi på alle felter har kommet så langt at vi har klart å 

gjennomføre det vi vet at vi må gjøre (Informant ”D”). 

Det å ikke ha oppnådd målene for endring og omstilling på tross av et tydelig fokus på 

behovet er en utfordring alle husene deler, og utgjør selve fundamentet for de kulturelle 

prosessene som nå iverksettes. Gjennom alle intervjuene ble det gjort klart at innovasjon og 

endring stod høyt på agendaen, men med stor variasjon i synet på hvordan dette bør oppnås. 

Selv om spesielt likhetene rundt verdier og mål er store, har hvert mediehus en egen identitet 

som i stor grad står som et utgangspunkt for hvilke endringer som bør gjøres (Küng 2015). 

Informant ”A” formulerte dette som at: ”Du må liksom hele tida utvikle ting som er i slekt 

med… Som spiller på lag med det som du allerede gjør”. Dette bekrefter altså 

nødvendigheten for at utviklingen skjer i tråd med etablerte oppfatninger, som nevnt i kapittel 

                                                 
58 Innovasjonsreisen, av Adrew H. Van de Ven, Douglas E. Polley, Raghu Garud & Sankaran Venkataraman (1999), er en ikke-lineær 12-

trinns prosess, beståande av stegene; 1) modning, 2) ”sjokk, 3) planer, 4) spredning, 5) tilbakeslag, 6) endrede kriterier, 7) varierende 
deltakelse av personer i organisasjonen, 8) investorer/toppledelse, 9) relasjoner til andre, 10) utvikling avintfratruktur, 11) anvendelse, og 

12) avslutning. Illustrert av Aasen & amundsen (2011: 108). 
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2.3.2. Felles for alle husene er en tydelig målsetting om å øke innovasjonsmulighetene, men 

de organisasjonskulturelle implikasjonene som følger av denne er langt mindre enhetlig. Ikke 

bare som følge organisasjonenes heterogene karakter, men også mangelen på en fasit for 

hvordan behovet bør møtes; ”Nei, men det er nok en bevissthet på eiersiden. At man må 

forandre seg. Men det er en stor usikkerhet i forhold til hvordan man skal forandre seg” 

(Informant ”K”). 

 

4.2 Generelle organisatoriske endringer 

Alle husene hadde gjennomgått betydelige organisatoriske endringer for å tilpasse seg en 

høydigital verden, og de mest åpenbare av disse er endringer i strukturelle uttrykk. I den 

moderne verden er mediehusene nødt til å være smidige og tilpasningsdyktige for å takle 

teknologisk turbulens (Mäkimattila mfl 2014: 132), og de fleste informantene la vekt på hvor 

viktig fleksibilitet er for alle deler av virksomheten. En av de som var spesielt opptatt av dette 

var informant ”P”, som fortalte at: ”Vi har alltid tenkt på Nettavisen som et sånt ”piratskip”. 

Altså, hvis VG er en sånn ”superdestroyer”-type, så er vi piratskipet som kjører rundt det, 

også mens det snur seg sånn sakte.. Så historien vi har i ryggen, er at vi beveger oss fort”. 

Smidighet er noe som blir mer krevende ettersom størrelsen på organisasjonen øker (Artz 

2015: 111), men betydningen av fleksibilitet kom tydelig frem gjennom strukturelle uttrykk 

hos husene, som alle hadde forandret seg i retning av ad-hoc-krati59. 

          I liket med de tidligere strukturelle endringene (som avskaffingen av silostrukturen) 

som ble utført for å oppnå et bedre samspill mellom det kommersielle og redaksjonelle, var 

det nå strukturelle endringer for å skape bedre samspill mellom alle deler av organisasjonen 

som stod i fokus, og særlig teknologien: 

Går man ca. fem år tilbake, så var det da liksom ledelsen i NRK begynte å.. Også kjøre veldig hardt 

på.. At ting endrer seg veldig fort. At vi må endre strukturer innad. At alle avdelinger må.. Må rigges 

litt om. Er vi rigga til.. Å kunne teste ut nye ting. Eh.. Få opp nye ideer, annen måte å gjøre 

arbeidsprosesser på, da. Sånn at dermed så.. Sånn som i Super, så har man i løpet av få år gjort flere 

omorganiseringer og strukturendringer, for å se om vi får til en smidigere organisasjon. 

I: Mm. Ja, det er viktigere at ting går mer.. Automatisk kanskje? Og kommunikasjon.. 

Mm. Og noe av det veldig viktige er at.. Siden teknologien, som alltid har vært en bærebjelke i 

mediebedriften i mange år, men at.. At alle de produktene vi produserer på, de endrer seg så raskt, og 

også sånn som NRKs eget utviklingsteam.. De, sammen med innholdsside, trenger å gå mye mer hånd 

i hånd (Informant ”E”). 

Det å omstrukturere organisasjonen etter målet om å bruke teknologien best mulig kan tolkes 

som uttrykk for ”Digital First”-strategier (Küng 2015: 14-15) samt en erkjennelse om at det 

                                                 
59 Alle informantene la vekt på en flat og fleksibel organisasjonsstruktur. 
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digitale må gis forrang. Denne var felles for alle husene, som derfor hadde gitt miljøene rundt 

teknologi- og produktutvikling en særlig viktig rolle i den nye strukturen. 

          Spesielt for de større mediekonsernene var omstrukturering til matriseorganisasjon en 

ideell løsning. I Schibsted sitt tilfelle, fortalte informant ”F” at teknologi- og produktmiljøene 

som han var leder for i VG nå var blitt tatt ut sammen med tilsvarende enheter i Schibsteds 

andre merkevarer for å lage globale miljøer på tvers av disse. Dette er et sammensatt miljø 

med ansvar om å utvikle felles teknologiske løsninger for hele konsernet, som krever mye 

mindre ressurser enn om arbeidet med den samme teknologien skulle foregått spredt i 

organisasjonen. I tillegg kan teamet jobbe målrettet med utvikling uten å sakke resten av huset 

(Johansson mfl. 2007). ”Informant F” omtalte dette som: ”En ren strategisk beslutning for å 

sørge for at vi har bedre fart på produkt- og teknologiinnovasjon i en mer og mer komplisert 

digital verden”: 

Du begynner å få etablert et mønster i brukeropplvelsen, du begynner å få etablert forventinger til 

innloggingsrutiner og.. Det er veldig mange ting som kan standardiseres. Sånn at du kan faktisk 

frigjøre fokus til å innovere på innholdsopplevelsen og.. Den journalistiske opplevelsen fremfor å 

måtte jobbe med liksom infrastruktur for det (Informant ”F”). 

Det å danne en slik egen prosjektorganisasjon (Johansson mfl. 2017) med et eksplisitt ansvar 

om å jobbe med innovasjon og utvikling, var ikke noe Schibsted var alene om, og er et tydelig 

(først og fremst) strukturelt uttrykk for hvordan organisasjonene i større grad enn tidligere 

retter seg mot denne formen for innovasjonsarbeid. Selv om dette kan virke som en måte å 

skape nye sosiale vegger på ved å isolere egne miljøer, er det i virkeligheten snarere motsatt. I 

Nettavisens tilfelle hadde det blitt dannet en egen enhet med navnet ”Innovasjons- og 

nyutviklingsavdeling”, som informant ”P” omtalte som ”en slags inkubator for prosjekter”, og 

alt arbeidet som gjøres skal senere implementeres i resten av organisasjonen eller i 

datterselskaper. Dette er altså et tilfelle av brobygging, og selv om prosjektorganisasjonen bør 

ha dannet en egen identitet (Johansson mfl. 2017), behøves det også kontinuerlig interaksjon 

for at dette skal foregå best mulig. Jo mer integrert prosjektet er i utgangspunktet, jo mindre 

brobygging trengs (Ibid.). 

          Det vil altså være et stort behov for strategisk fleksibilitet (Bock mfl. 2011), og dette 

vises tydelig i hvordan husene har strukturert seg. Selv om de teknologiske miljøene står i en 

særstilling, kreves det tett samhandling mellom teknologi og redaksjon, og internt i teamene 

som kan ha relativt kort levetid (Johansson mfl. 2007; Mäkimattila mfl. 2014). Husene legger 

altså opp til fleksible arbeidsforhold for ansatte, som med jevne mellomrom må tilpasse seg 
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endrede arbeidsmiljøer. Dette krever imidlertid også en svært fleksibel organisasjonskultur 

(ad-hoc-krati), som sjelden vil kunne oppnås av strukturelle uttrykk alene. 

 

4.3 Organisasjonskulturelle følger 

Det som står som ekstremt viktig for oss, er at vi gir tydelig mandat, tydelig scope, tydelig 

forventninger til hvert team, også lar vi det løpe (…) Så vi har.. Internt hos oss, så har vi et 

organiseringsprinsipp som er autonomi, mestring og tydelig purpose. (…)Det er jo ganske standard. 

Ja (inforant ”F”). 

I komplekse organisasjoner preget av flate strukturer og strategisk fleksibilitet, vil behovet for 

koordinering stige og produktiviteten synke om det ikke er eksplisitte, tydelige mål og 

retningslinjer for arbeidet (March & Simon 1993: 206-207). Som informant ”F” forteller, er 

autonomi som organisasjonsprinsipp helt nødvendig for å kunne oppnå den virksomheten de 

nye strukturelle forholdene er ment for (Küng 2015), men dette forutsetter at det autonome 

arbeidet foregår innenfor de rammene som er satt av organisasjonen selv. Organisasjonen vil 

heller ikke fungere som en sammensatt organisme om ikke alle følger de samme 

organisatoriske målsettingene fordi disse avhenger av at de ansatte kan samhandle etter felles 

verdier og se sitt eget arbeid som en del av en større helhet. Som forklart i kapittel 2.1.3 er det 

ikke usannsynlig at slike hindre mot systemtenking vil være tilstede. 

          I dette delkapittelet skal jeg ta for meg hva disse målsetningene og retningslinjene 

innebærer, og hvordan de kan tolkes som kulturinnhold. Som det kom frem i 4.2, er bruk av 

digital teknologi noe som vil dekke hele organisasjonen, vil slik føre til at alle ansatte i ulik 

grad må tilpasse seg etter en digital kultur. En naturlig begynnelse for dette delkapittelet vil 

derfor være å utdype av hva dette innebærer. 

 

4.3.1 Digital overgang  

Det er liten tvil i mediebransjen om at digital teknologi er kommet for å bli, og i løpet av bare 

et tiår har flyttingen av digitalt innhold fra sekundær- til primærfokus blitt et kjennetegn ved 

mediebransjen på global basis (Bockzkowski & Ferris 2005), både innenfor presse og 

kringkasting. Avisene utfordres av digitale produkter (Martin & Hansen 1998), og 

digitalisering har derfor vært et nøkkelord gjennom hele den siste utviklingsprosessen for 

pressen (Barland 2012).  

          ”Den digitale tidsalder”, som ble nevnt på første side, er et uttrykk Debrett (2010) først 

og fremst retter mot kringkastingen, som hun mener lider av et behov for ”gjenoppfinnelse” – 

direkte omtalt som ”reinvention in the digital era” (Debrett 2010: 23). Mediehusene kan gjøre 
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denne ”gjenoppfinnelsen” ved å begynne å tilby flere (digitale) produkter og tjenester 

(Kvalheim 2010). På denne måten vil ikke den digitale identiteten oppsluke organisasjonen 

fullstendig så lenge det tidligere tilbudet fortsatt er bevart, og overgangen til det digitale blir 

derfor ikke en for stor påkjenning for organisasjonen og foregår i et tempo kulturen kan 

tilpasse seg. Slike forandringer kan bety omfattende endringer i etiske retningslinjer (De Beer 

2012), og medfølgende risiko for kulturell motstand om de gjøres for raskt (Hedemann 2010: 

86-87) (se blant annet 2.2.1).. Det er likevel bare et spørsmål om tid, og samtidig som de 

gamle formatene ikke kan forlates uten videre, var det å etablere seg best mulig digitalt en av 

de viktigste målsettingene for alle informantene. Dette kom spesielt tydelig fram hos Aller, 

som fortsatt har svært stor publiseringandel på papir, og har mange produkter som må 

forsvares (Aller 2017). Informant ”O” fortalte at hans rolle til dels var blitt opprettet som et 

resultat av det forsterkede fokuset på det digitale, altså et verbalt (og til en viss grad 

strukturelt) kulturuttrykk (Bang 1999: 68) for ønsket om en mer digitalisert virksomhet. 

Likevel er ikke de gamle formatene mindre viktige: 

Men det er jo fortsatt en anerkjennelse av at det krever et eget fokus. At tempoet er høyere. Og vi er 

selvfølgelig, det.. Det skiller seg fra.. Store deler av den øvrige virksomheten vår. Ved at vi er.. 

Fortsatt er i vekst. Mens mye av den andre delen.. Altså, de.. De print.. Print-baserte mediene fortsatt 

er i en fase hvor de.. De skal nedskaleres over tid (Informant ”O”). 

Med utgangspunkt i kapittel 1.2.1 er det klare paralleller vi kan trekke mellom innovasjon sett 

om eksisterende kunnskap brukt i nye kontekster (Storsul & Krumsvik 2013: 14-15), og den 

seneste utviklingen av medietjenester generelt60. Informant ”O” omtalte dette som en ”gass- 

og brems”-prosess, der det digitale skal vies mer fokus og ressurser, mens papirproduktene 

etter hvert vil stå for en mindre del av konsernets virksomhet, noe som er en mer eller mindre 

passende beskrivelse for alle husene i studien. Informantene la vekt på at hovedårsaken til at 

digitaliseringen holdes litt igjen er for å nå de fortsatt store brukermassene rundt analoge 

formater, men samtidig var det jevnt over en oppfatning blant informantene at 

organisasjonene de representerte ikke hadde gjennomført digitaliseringen i den grad de burde: 

Det har vært begrenset antall plattformer hvor de [digitale løsninger] har kunnet være på. 

Eh.. Også har vi heller ikke jobbet spesielt hardt med såkalt ”digital first”, altså eget 
eksklusivt innhold på digitale flater. Mens vi ha.. Heller spesielt det innholdet som har spilt godt, 

lineært. Og der også er det jo en sånn tydelig endring om at vi skal i større grad se på, ikke 

nødvendigvis eksklusivt innhold for digitale flater, men digital first som en.. Som en 

forretningsmodell. At vi lager ting som.. Kanskje kan gå.. Spilles i sin helhet digitalt. For deretter å få 

en lineærvisning (Informant ”J”). 

                                                 
60 Med de store endringene i mediemarkedet kan det virke som om noen medier dør ut, men i virkeligheten er det heller slik at nye medier 
modifiserer de gamle, uten å erstatte dem fullt ut (Rasmussen 1999: 151), noe vi kan se i form av fenomenet mediekonvergens, nevnt kapittel 

1.1. i Dette innebærer altså at de gamle formatene ikke forsvinner, men kommer i en ny form. 
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For at ”digital first” skal bli en realitet for virksomheten, må den digitale diskursen og 

praksisen impregneres i organisasjonen som kulturinnhold, slik at de ansatte tilegner seg et en 

type ”digital mindset”, i likhet med The Guardian (Küng 2015: 13). Sagt med andre ord vil 

virksomheten først kunne bli ekte digital om alle medlemmene responderer på 

digitaliseringsprosessen med tilpasning, på samme måte som organisasjonen må gjenoppfinne 

seg selv som respons på den digitaliserte verden. Og i likhet med hva Krumsvik (2015a) 

oppdaget i sin studie av hvordan digitale ferdigheter prioriteres under eierskap av 

mediegrupper, fortalte alle informantene om et økt behov for digitalt kompetente 

medarbeidere: 

Men det møtet jeg kom fra nå rett før jeg møtte deg, det var.. Da satt vi og diskuterte liksom hva slags 

kompetanse skal vi egentlig forvente til journalist og vaktsjefen, som hva slags funksjoner trenger vi.. 

I redaksjonen for å klare å henge med på.. Utviklingen, rett og slett. 

I: Ja. Hvilke endringer vil du si at dere.. Fokuserer mest på.. Innad i mediehuset her nå? 

Det handler generelt om å øke den digitale kompetansen (Informant ”G”). 

Teknologisk kompetanse står i en særstilling når det gjelder muligheten for at mediehusene 

skal kunne utvikle seg i ønsket grad, men digital kompetanse dreier seg om mye mer enn å 

lære seg nye teknologiske systemer.  

          I kapittel 2.1.1 nevnte jeg kort digital kompetanse, som får en helt ny rolle i dagens 

mediehus, men dette er ikke et enkelt og oversiktlig kompetanseområde. Rolf K. Baltzersen 

(2009) har definert begrepet (”digital literacy” for å bruke Baltzersens ord) i 6 nivåer61. 

Dagens samfunn omfavnes i stadig større grad av digital teknologi (Baltzersen 2009; 

Krumsvik 2015a: 177-178), og det kan derfor virke som disse 6 nivåene ikke lenger er 

dekkende for den kulturelle tilpasningen som behøves blant mediehusene i den pågående 

digitaliseringsprosessen. Om vi ser på kultinnholdet forbundet med det digitale, er dette svært 

sammensatt og er noe mer enn bare summen av delene. I tillegg kreves også forståelse og 

begrepsapparat som ikke har en direkte kobling til teknologien i seg selv, men snarere 

hvordan den brukes og hvilken plass den har i samfunnet (Krumsvik 2015a). 

 

4.3.2 Bredere spekter for forståelse og kompetanse 

I tillegg til kunnskap om selve teknologien er det like viktig med forståelse for hvordan denne 

teknologien brukes i markedet, eller kunnskap om moderne mediekonsum generelt. Det er 

derfor ingen tvil om at kunnskap om teknologi og om hvordan den brukes blir verdsatt mer 

                                                 
61 1) grunnleggende dataferdigheter, 2) navigasjonsferdigheter, 3) kritiske evalueringsferdigheter, 4) digital profesjonsekspertise, 5) digitale 

samarbeidsferdigheter, og 6) digital form (Baltzersen 2009: Krumsvik 2015a: 177-178). 
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enn tidligere. Informant ”I” fortalte at UX og brukeropplevelse62 nå blir mer vektlagt i 

Schibsted som helhet, og det var også tydelig at dette fokuset sto spesielt sterkt i VG Next-

teamet. Informant ”F” sa at ”Vi ansetter ingen produktsjefer som ikke har det [evne og vilje til 

løse sluttbrukerproblemer] DNAet”, og at interessen for å forstå brukervanene var 

uunnværlig: 

Du må ha noen som har empati… Høy grad av nysgjerrighet for å løse faktiske problemer hos 

sluttbruker. Som er interessert i mennesker og brukervaner og.. Hvilke vaner de har, hva de.. Får løst 

og ikke får løst. Også må du ha en viss form for.. Dette er såpass tidlig fase, at du må ha folk som.. 

Liker å jobbe.. Liker å få ting gjort, hehe. Men... Men tør å gå bredt i hva de skal gjøre (”Informant 

F). 

Selv om denne beskrivelsen er rettet mot et individnivå, gir den en indikasjon på hvordan 

organisasjonen endrer kulturinnholdet ved å fokusere på hvordan hver enkelt medarbeider vil 

passe inn i systemet. Informant ”F” gir her en beskrivelse av både verdier, normer, 

grunnleggende antakelser og virkelighetsoppfatninger som er ideelle for dette teamet, men 

også for virksomheten i den digitaliserte verden generelt, altså en målsetting for hvordan 

kulturinnholdet (Bang 1999: 46) blant medlemmene i organisasjonskulturen bør endres. Selv 

om beskrivelsen er noe diffus, er det nettopp dette som understreker bredden i behovet: altså 

at noe av det viktigste er fleksibilitet, og bred og multidisiplinær kunnskap. Dette er spesielt 

nødvendig fordi det som utvikles må sees i lyset av større strukturer, og ikke minst når 

resultatet skal integreres i resten av virksomheten. Også informant ”O” kunne eksplisitt 

fortelle at behovet for slike medarbeidere hadde vokst betraktelig med tanke på hvilken 

kompetanse som blir viktigere, der medarbeidere som behøves mest er ”sånne hybridfolk. 

Folk som forstår både teknologi. Har en grunnkompetanse i det, men også forstår det 

redaksjonelle, og også forstår den kommersielle dimensjonen” (Informant ”O”). Slike 

”hybridfolk” vil være et ideelt resultat av Küngs (2015: 98) 5. element, altså integrasjonen 

mellom det teknologiske og journalistiske kulturinnholdet. 

           Naturlig nok vil det alltid være nødvendig med spisskompetanse i enkelte 

arbeidsgrupper, men slik det kom frem gjennom intervjuene er dette snarere unntaket 

(eksempelvis VG Next- teamet) enn regelen. Som forklart i 2.3.1 har digital teknologi ikke 

bare smeltet sammen ulike medieplattformer og innholdsformer, men også de ulike delene av 

medieorganisasjonen (Cardoso & Espanha 2006: 140), og har gjort at man ikke kan forstå en 

del av virksomheten om den sees isolert fra resten. Alle informantene fortalte at behovet for 

                                                 
62 Brukeropplevelsesdesign (”User experience design” (UX, UXD, UED eller XD)) er prosessen med å øke brukertilfredsheten med et 

produkt ved å forbedre brukervennligheten, tilgjengeligheten og nytelsen som er gitt i samspillet med produktet (Kujala mfl 2011). 
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slik helhetsforståelse blant ansatte (i alle deler av organisasjonen) har økt med tiden, og særlig 

de siste årene: 

Jeg vil si at den kompetansen som blir stadig viktigere, er.. Evnen til å se sammenhengen og.. 

Connecte dots. Altså.. At du evner å skjønne.. At du skjønner hvordan innhold, teknologi, busyness.. 

(..,) Henger sammen (Informant ”O”).  

Sammenhenger er ikke bare en bærebjelke for innovasjonskulturen (blant annet gjennom 

integrasjonen nevnt ovenfor), men trekker oss inn på konseptet kombinasjon- nærmere 

bestemt kombinasjonen av kunnskap, som kanskje er det mest grunnleggende prinsippet for 

all innovasjon(steori). Kerrs (2002) studie illustrerer dette særlig godt i konklusjonen om at 

innholdsproduksjon, teknisk og markedsmessig ikke bare må priodriteres høyere, men 

kombineres om man skal drive frem innovasjon vellykket. En kombinert forsåtelse av disse 

feltene er altså ikke overraskende en svært gunstig type virkelighetsoppfatning. 

          Som beskrevet i kapittel 2.1.2 er mindre standardiserte roller og arbeidsoppgaver en 

følge av teknologisk utvikling, og for at mediehusene skal kunne respondere, og 

multidisiplinær kompetanse kan derfor anses som nødvendige grunnleggende antakelser. Ved 

siden av ren forståelse la informant ”L” vekt på å være oppdatert på hva som skjer i 

samfunnet, og ”å klare å se overføringsverdien til det vi driver med”. I det de hierarkiske 

strukturene forsvinner, øker både behov og mulighet for at de ansatte kan se utover etablerte 

handlingsmønstre (Kvalheim 2016: kap. 5). Alt i alt utgjør behovet for disse kulturelle 

endringene ut i én sentral nødvendighet for moderne mediehus - evnen blant alle 

medlemmene til å oppnå systemtenking (Jacobsen & Thorsvik 2013), og å sette sine egne mål 

til side til fordel for organisasjonens: 

Ja, så det er.. Det blir kanskje litt det mediehusene verdsetter.. Litt mer også da. Kompetanse til å.. 

Kunne forstå hele forretningsmodellen da. Og ikke bare det man selv.. Det man selv driver med 

(informant ”N”). 

Det at organisasjonen klarer å samles rundt mål og verdier, var en helt essensiell målsetting 

for informantene, og hensikten med dette er, som gjennomgått i 2.3.4, ikke bare 

effektivisering, men for å gjenskape en ny stabil organisasjonskultur etter en periode med 

omfattende endringer. Organisasjoner jobber for å skape en slik stabilitet (eller ”for å bli den 

samme”, som Pasquale Gagliani (1986) beskriver det (Hatch 2011: 63) beskriver det), men 

hva som er organisasjonenes kulturelle målsetting er langt mer omfattende enn disse 

kulturtrekkene. 
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4.3.3 Kreativitet og autonomi 

Fremveksten av kulturens innovasjonskraft avhenger ikke bare av kombinasjon mellom 

kunnskapsformer, men også evnen til å kombinere kunnskap og kreativitet (Preston mfl. 

2009). Som nevnt i kapittel 2.1.2 er faktisk dette en av de viktigste kombinasjonsformene, noe 

som særlig kommer til uttrykk gjennom utforsking, og da spesielt eksperimentering. Som 

forventet var dette viktige temaer for informantene, som alle gav uttrykk for at kreativitet og 

eksperimentering må prioriteres i langt høyere grad enn tidligere. Dette forutsetter blant annet 

åpenhet (Ali 2014) – en av verdiene som vektlegges oftest, både i sammenheng med 

kreativitet, men også innovasjon i sin helhet. Det var derfor ikke uten grunn at mye bevissthet 

ble lagt i arbeid med å uttrykke åpenhet: ”[Vi] åpner veldig for å ta imot innspill, og veldig 

åpen på at vi i ledelsen har en del tiltak, men vi har ikke fasiten. Og det er ikke ferdig, og vi 

må alle eksperimentere” (Informant ”D”). Dette er en svært effektiv måte å stimulere til 

dobbeltkretstlæring (se 2.1.2), ettersom endringsbehovet blir først synlig i det daglige 

arbeidet, og en ny idé oppstår på individnivå (Jacobsen & Thorsvik 2013).  

           Ingen av informantene gav uttrykk for at det var for lite endrings- og 

innovasjonsinitiativ blant de ansatte, og det er fullt mulig at dette kommer som følge av at en 

organisasjonskultur preget av autonomi og åpenhet var generelt prioritert i alle husene. 

Informant ”I” fortalte at det var nettopp dette som hadde gjort at VG hadde fungert så bra i 

mange år: 

Den type ideer kan komme hvor som helst fra. Virkelig hvor som helst fra. I dag, typisk, så.. Så er det 

nok.. Og spesielt i redaksjonen så er det.. Så er.. Hvor man har redaksjonell utvikling og journalister 

så.. Disse programmererne og designerne i.. Redaksjonen. Og journalister. Og det kan komme.. Det 

kan komme fra hvor som helst fra.. Det kan være journalister som har.. Som ser behov for noe. Eller 

det kan være en utvikler eller en designer gjerne som.. Som ser.. Litt avhengig av hva slags 

innovasjon.. Om hvor.. Redaksjonelt.. Nært den skal ligge eller ikke da (Informant ”I”).   

Både Küng (2015), Hotho & Champion (2010) og Ahmed (1998) fremhever åpenhet, 

autonomi og tillit som grunnleggende trekk for kreativitet og kulturell innovasjonskraft 

generelt, og som forventet er også dette noe de norske mediehusene ønsker å fremme. Det å gi 

de ansatte mer åpenhet på denne måten er et uttrykk for Ahmeds (1998) 2. nøkkelholdning; 

”frihet og risikovilje”, men i tillegg til å være en viktig tillitserklæring om at de er frie til å 

eksperimentere og arbeide kreativt, er dette også en ansvarliggjøring. Autonomi forutsetter et 

ansvar om å utføre arbeidet etter organisasjonens retningslinjer, og i dette tilfellet dreier det 

seg i stor grad om forventningen om tilstrekkelig innsikt og kompetanse. Uforutsigbarheten 

som preger både dagens teknologi, målgrupper og forventninger (markedet generelt) gjør det 

naturlig for mediehusene å verdsette heterogen kunnskap i arbeidet med eksperimentering, og 
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fordi utforsking innebærer en organisatorisk evne til å innhente ny kunnskap og bruke denne 

målrettet mot ny utvikling er det her kombinasjonen med kunnskap virkelig aktualiseres.  

          Selv om de fleste av informantene kunne fortelle at både terskelen for testing og 

utforsking var blitt lavere, og at rommet for eksperimentering omfattet et større felt enn 

tidligere, er ikke dette utelukkende positivt: ”Også er det jo litt klart; litt sånn større prosjekter 

som kanskje ikke alltid har gått så bra, fordi man ikke har gjort et bra forarbeid” (Informant 

”L”). Rett kunnskap vil gjøre risikoen rundt eksperimentering mindre fordi det nå er 

muligheter til å sette frem hypoteser basert på forskning og data som tidligere var 

utilgjengelige (Kamba & Sakagini1997). Opp gjennom historien er det ikke uvanlig at 

mediehusene har basert mye av satsingen på ren magefølelse, men denne magefølelsen blir 

mindre pålitelig i dagens uforutsigbare mediemarked. På den andre siden gjør den nylig 

tilgjengelige mengden av informasjon (Anonymus 2011: 64) det mulig å drive utforsking på 

et sterkere grunnlag enn tidligere: 

Før du setter i gang med et.. Eller når du initierer et prosjekt, så skal du i så stor grad som mulig prøve 

å formulere det som vanligvis er bestillinger og påstander, skal du formulere som hypoteser, også skal 

vi.. Designe opp.. På så enkelt mul.. Så mulig måte.. Måter å teste ut de hypotesene på, før vi 

begynner, og så begynne på ting. Og setter masse ressurser bak der. (…) Det strider litt i mot.. Måten 

tradisjonelle redaksjoner har vært vant til å jobbe på, spesielt. Hvor man har hatt en mye mer.. Mye 

større grad av vannfasttilnærming. Og en større tro på at vi kjenner.. Vi vet hva.. Vi vet hva vi vil ha 

(Informant ”O”). 

Dette skillet mellom tidligere måter å drive utforsking på gjør det tydelig hvordan prinsippet 

om å basere arbeidet på relevante data trenger å bli en naturlig del av kulturinnholdet blant 

alle husene. informant ”F” fortalte: ”Jeg tror vi lider litt av at vi har kommet fra en verden 

hvor vi bare har kasta ut masse ideer. Som byggeteamene hadde lyst til å gjøre, uten egentlig 

å validere det”. Det trenger altså å bli en innarbeidet norm. Informant ”F” fortalte at ansatte, 

ved å komme med en ny idé, derved påtar seg ansvaret for den og impliserer at det er dem 

selv som er best egnet til å virkeliggjøre ideen. Med andre ord har det blitt dannet en 

grunnleggende antagelse om forslag impliserer rett kompetanse, men om dette alltid stemmer, 

er en annen sak. 

 

4.3.4 Kommunikasjon og samarbeid 

Økt autonomi, tillit, individuelle ferdigheter og fellesskap rundt mål og verdier er alle 

egenskaper som ideelt vil gjøre organisasjonskulturen sterkere, men måten dette øker 

kapasiteten for innovasjon og utvikling er i all hovedsak gjennom de effektiviserte 

kommunikasjons- og samarbeidsformene en slik kultur muliggjør. Ingen utfordringer er 
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énfaglige, og samarbeid på tvers av faggrenser er derfor nødvendig i alle 

innovasjonsprosesser (Aasen & Amundsen 2011: 143-154), noe også informantene var 

bevisste på. Blant annet fortalte informant ”G”: ”Også snakker vi jo mye om i NRK at liksom 

når vi virkelig får til innovasjon ofte, så er det når vi jobber på tvers av avdelingsgrenser og 

divisjonsgrenser, og klarer å krysse noen linjer”. Tanken om sterkere internt samarbeid som 

en forutsetning for mediehusenes utvikling var et sentralt tema i alle intervjuene, og det var 

ikke mangel på historier om nye og bredere samarbeidsformer som hadde resultert i suksess. 

Av disse var den kjente NRK-serien Skam63 et særlig godt eksempel ”informant G” tok frem: 

”Skam er jo et case på at P3 og Super har jobbet godt sammen, ikke sant? P3 kan den unge 

målgruppa, Super kunne nettdrama. Til sammen ble det Skam”. 

          Som et resultat av en mer kompleks organisasjonsstruktur har behovet for bedre 

kommunikasjon vokst betraktelig (Baumann 2013: 86). Informantene var ikke i tvil om at 

måten kommunikasjon og samarbeid fungerte på hadde gjennomgått store forbedringer i løpet 

av de siste årene, men det var likevel åpenbare rom for forbedringer. Arbeidet med innovasjon 

og utforsking bryter med tidligere praksiser på mange måter, og krever derfor at de ansatte 

kommuniserer på andre måter enn tidligere og utveksler informasjon på en slik måte at den 

blir mottatt og tolket riktig. Dette betyr at den spontane, uformelle kommunikasjonen ansikt 

til ansikt ofte er den best egnede (Tang mfl. 2014), men samtidig er det også denne typen 

kommunikasjon det er spesielt vanskelig å oppnå: 

Altså, det å overlate det til de enkelte avdelingene.. Det.. Altså.. Altså, det er todelt. For for det første, 

så må du jo legge til rette for de møteplassene som gjør at.. Du.. Du faktisk.. Oppmuntrer til å få 

ulike.. Avdelinger skal prate sammen. (…) Og det skjer jo oftere og oftere nå, fordi det er viktig for 

oss på strategisk konsernnivå. Det andre vi ønsker å gjøre er jo på mange måter å oppmuntre til at det 

her skjer helt spontant. (…) Men det starta på toppen. Det å tro at det skal starte spontant uten at du 

har en klar kommunikasjon og klar vilje, tydelig kommunikasjon fra toppen.. Da tror du på julenissen 

(Informant ”H”). 

Dette er en form for autonomi det er særlig vanskelig å oppnå fordi det ikke ligger naturlig for 

de ansatte å se behovet for å danne slike nye relasjoner utenfor egen gruppe (Barland 2012: 

188, 281; Bang 1999), i tillegg til ”klar deg selv- barrieren” (Hansen 2009: 64). Som 

informant ”H” påpeker har ikke slike normer om å holde samtaler som ikke er direkte relatert 

til arbeidet vært en del av det kollektive kulturinnholdet. Muligheten for å eksplisitt påvirke 

de ansatte til å danne uformell kontakt på tvers av organisasjonen er ofte hovedsakelig 

begrenset til økt autonomi og samlokalisering, som sjelden er tilstrekkelig innenfor korte 

tidsrammer. 

                                                 
63 Nettbasert dramaserie som startet i 2015, og består per nå (2019) av 4 sesonger På NRK Nett-TV. 
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          Målsettingen om å skape en kultur der slike former for samhandling er en naturlig norm 

var et hyppig tema gjennom intervjuene, og motivasjonsfaktorene bak denne var mange. 

Ansattes uformelle nettverk er ofte en undervurdert kilde både til innovasjon (Preston mfl. 

2009: 1008), og makt i videre betydning (Anonymous 2011). Utover den naturlige gevinsten 

med mer effektivt utviklingsarbeid og mindre koordineringskostnader, vil 

organisasjonskulturer preget av sterke uformelle relasjoner hjelpe å skape stabilitet under 

fundamental omstrukturering (Bock mfl. 2011: 282). Ved å danne slike relasjoner skaper de 

ansatte en sterkere organisasjonskultur med mer fleksible samhandlingsmuligheter, og 

kanskje viktigst av alt; tillit. Som tidligere forklart (se 2.3.2) må de ansatte både ha tillit til 

organisasjonen og til hverandre for at endringer skal kunne gjennomføres. Tillit og dialog er 

grunnleggende forutsetninger for samarbeid og medvirkning til innovasjon, og vil kunne økes 

av at arbeidsgiver setter tydelige mål (Panteli & Duncan 2004; Aasen & Amundsen 2011: 

148), men dette i seg selv er ikke bestandig nok: 

Jeg vil si at det begynner å bli ganske bra [samarbeid] på ledernivå. Vi har kommet ganske lang på å 

definere.. Altså våre felles mål og oppfatninger og utfordringer for Adresseavisa, og hvordan vi 

jobber sammen på tvers av ledelsen og litt sånn mellomledelsen. Eh.. Det er mye mindre i det daglige. 

Med de som lager artikler og de som selger annonser, og de som designer og utvikler 

publiseringsplattformene våre. Der er det litt for lite. (…) Altfor lite. Og det fører også til at man ikke 

nødvendigvis har en god kultur for.. Altså gjensidig tillit, da. Å tro det beste om hverandre og tro at 

det jobbes godt med nyskaping overalt, mens det faktisk jobbes ganske bra med nyskaping i huset 

(informant ”D”). 

Sett fra en overordnet synsvinkel kan alle de nødvendige endringene av kulturen som er 

gjennomgått i dette delkapittelet anses som avhengig av organisatorisk tillit. Eksempelvis er 

tillit viktig fordi mennesker som liker hverandre vil utveksle mer kunnskap (Leonardi & 

Meyer 2014), og dermed har lettere for å tilegne seg digital eller tverrfaglig kunnskap og 

verdier, i tillegg til at utforsking og autonomi forutsetter tillit til å kunne gjøre feil. Hensikten 

med en matriseorganisasjon er at prosesser skal muliggjøre samarbeid (Mäkimattila mfl. 

2014), men forskjellige grupper har forskjellige virkeligheter (Hatch 2011: 52-53), noe som 

naturlig nok ikke er det beste utgangspunktet for utvikling av tillit, eller forskjellig bruk av 

kulturelle uttrykk. Ledere må derfor forstå hvordan subkulturer interagerer for å kunne bidra 

til denne tillitsbyggingen (Jassawalla & Shashittal 2002: 50; Bang 1999: 135-138), men er 

ofte begrenset av å kun korrigere, og ikke løse slike problemer i praksis (Van de Ven mfl 

1999; Aasen & Amundsen 2011: 110-11). Schein legger vekt på at en gruppe kan utvikles 

hvis de har vært lenge nok sammen og delt betydningsfulle problemer (Schein 1984; Bang 

1999: 29), og dette er en av mange strategier som brukes for å bygge en optimal 
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organisasjonskultur. I neste kapittel skal vi se grundigere på denne i praksis, og hvilke 

implikasjoner slike strategier kan ha. 

 

4.4 – Utfordringer 

En grunn til at kreativitet er en egenskap som nå verdsettes mer enn før, er at kreative kulturer 

gir større rom for fleksibilitet og tilpasningsdyktighet (Bock mfl. 2011), noe som er en 

forutsetning for all organisatorisk endring. Alle temaene som så langt er gjennomgått i dette 

kapittelet innebærer en form for tilpasning for interne eller eksterne endringer, og krever 

derfor en vilje til å omstille seg etter behov for endringer, og en forståelse av hvorfor dette er 

nødvendig. Innovative kulturer skaper mindre motstand mot endring (Ibid.), og mangel på 

endringsvilje kan derfor være et resultat av at innovasjon ikke er en verdi som er godt nok 

implementert i kulturinnholdet. Dette kunne flere av informantene bekrefte, og de la vekt på 

at måten innovasjon bryter med tidligere praksiser. Dette innebærer å endre på grunnleggende 

virkelighetsoppfatninger, noe som aldri vil kunne gjennomføres uten motstand:  

Jeg bruker å tegne en sånn graf, som jeg sier liksom at.. Normal utvikling er for sånn.. Helt vanlig 

graf. Går sånn, også innovasjon, og bare ”BOFF”. Skyter den midt i.. Og forandrer fullstendig 

spillereglene. (…) Og det.. Det er jo vanskelig. For de som sitter der og skal jobbe med daglig arbeid. 

Så det blir liksom.. Det er det som er vanskeligst med innovasjonsarbeid. Det er ikke bare i 

mediebedrifter, men kanskje spesielt i mediebedrifter, fordi at det.. (…) ..Ja. Det er så satt. (…) I 

tanken man jobba. Fordi at du lager ting som går helt på tvers av hvordan folk har gjort det før 

(informant ”P”). 

Ved å ”forandre spillereglene”, som informant ”P” illustrerer det, impliseres det at 

organisasjonen står overfor et problem som krever handling. Men om ikke de andre delene av 

organisasjonen deler denne oppfatningen, oppstår det inkonsistens, mangel på konsensus og 

andre kilder enn ledelsen til kulturens innhold. Joanne Martin (1992) har gitt dette fenomenet 

uttrykket differensieringsperspektivet (Bang 1999: 29). 

          Det at endring vil kunne møte motstand er en naturlig del av utviklingen hos de fleste 

organisasjoner, og er også noe positivt i de tilfellene motstanden er et resultat av rasjonelle 

vurderinger. Det er dette som er det typiske forløpet til suksessfellen (nevnt i kapittel 2.4). En 

virksomhet som tidligere ikke har vist noen åpenbare svakheter, kan under dagens turbulente 

og uforutsigbare teknologiske forhold komme til å begrense muligheten for rasjonelle 

avgjørelser. Digitalisering innebærer mye usikkerhet, og dette gjelder spesielt digitalt 

lederskap (Barland 2015: 126-127). Usikkerhet vil vanligvis ikke bli tatt spesielt godt imot, 

og vil gjerne bli møtt av den såkalte ”FUT”-reaksjonen (frykt, usikkerhet, tvil) (Hedemann 

2010: 87; Caruso 1997). I dette delkapittelet skal vi se på hvordan ulike former for motstand 
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mot kulturelle endringer vil utspille seg, både motstand mot ledelsens vedtatte mål og verdier 

og motstand mot oppgaven med å smelte sammen kulturinnhold som inneholder uforenlige 

motsetninger. 

 

4.4.1 Implementering av kulturinnhold 

Et naturlig første steg mot organisasjonskulturell endring er vedtekten av nye mål, verdier etc. 

men det vil kreve svært konsekvente grep for å gjøre disse til levde verdier (se kap. 2). Det å 

implementere vedtatte verdier på best mulig måte (blant annet for å ungå motkulturer) er 

derfor en av de største kulturelle utfordringene mediehusene står overfor. Dette er ikke unikt 

for mediebransjen, men det som gjør denne oppgaven spesielt utfordrende for mediehusene, 

er de omfattende endringene i marked og teknologi, som gjør at både mål, verdier, antakelser 

og normer stadig må reguleres (De Beer 2012). Om visjon og målsettinger endres for ofte, vil 

det kunne skape misnøye (se 2.4.2), og selv om ikke dette nødvendigvis er tilfellet blant 

husene i min studie, kunne informantene fortelle at det var spesielt to kulturelle målsettinger 

som ikke var blitt oppnådd. Som presentert i 4.2, har mediehusene gjennomgått omfattende 

omstruktureringer for bedre å kunne benytte seg av teknologi og øke flyten av informasjon og 

kunnskap. Men dette er også strategisk bruk av strukturelle uttrykk, målrettet mot å skape en 

organisasjonskultur der subkulturelle skillelinjer blir mindre betydningsfulle, og at alles mål 

og verdier, fremfor å orienteres etter egne/gruppens interesser, samsvarer både med 

organisasjonens overordnede mål, og ikke minst med hverandre, slik at det dannes en sterkere 

kultur preget at fellesskap (March & Simon 1993: 130-131). 

          Selv om dette naturligvis ikke er et resultat som kommer umiddelbart, ser vi tydelige 

forbedringer fra tiden med silostrukturen, i form av økt kompatibilitet mellom organisatoriske 

enheter (Barland 2012). Likevel var det ingen av informantene som fortalte at organisasjonene 

de representerte hadde klart å faktisk samle de ansatte under samme kulturelle rammer, blant 

annet informant ”D”: ”Fordi at vi har ikke klart å ha de her samme folka samla om at ”det her 

er vår viktigste oppgave de nærmeste to månedene””. I dette tilfellet la informant ”D” i 

hovedsak vekt på hvordan dette er et resultat av måten ledelsen kommuniserer med resten av 

organisasjonen på, og at det også er ledelsens bruk av uttrykk og kommunikasjonskanaler som 

er den bakenforliggende: 

Eh, fordi jeg tror ikke det har vært tydelig.. Hva forventer vi at du kan? Eh, og hvordan forventer vi at 

vi jobber? Eh.. Så vi kommer til å bytte.. Altså, vi kommer nok til å bytte både format på hvordan vi 

jobber med informasjon og kommunikasjon i det daglige. Det er ikke alt som egner seg godt på e-

post. Og i et sånn skiftbasert kultur som i vi som lager… Lager nyheter, så er det ikke alltid enkelt å 

gjennomføre allmøter heller. Så det.. Det er vanskelig med kommunikasjon, da, for oss (…) Også 
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mangler vi noen gode løsninger for dokumentasjon av fellesscenen og litt sånne ting, så vi holder på 

og skal bytte.. Bytte sånn type interne arbeidsverktøy for god arbeidsflyt og kommunikasjonsflyt. 

Dette er et tydelig tilfelle av utilstrekkelig bruk av kommunikasjonsverktøy, eller manglende 

informasjonsrikhet (Canessa & Riolo 2003). Svært sjelden vil én kommunikasjonsform være 

tilstrekkelig for å nå frem til alle, og siden mennesker fra forskjellige organisatoriske enheter 

vil tolke slik informasjon forskjellig (Thompson & McHugh 2002), er det store sjanser for 

misforståelser. Når nye mål og verdier skal settes, må det gjøres gjennom tydelige, eksplisitte 

kulturuttrykk. For å implementere kulturinnhold på denne måten, må det gjøres, objektivt, 

tilgjengelig og eksplisitt. Personlig kontakt ville gjerne være det ideelle, men samtidig vil ikke 

dette la seg gjøre i store organisasjoner. 

          Som i den japanske kunnskapsmodellen (se 2.4.3) må nye verdier objektiveres, 

sosialiseres, for så å integreres (Nonaka mfl 2000), og det trenger derfor ikke være tilfelle at 

nytt kulturinnhold ikke er forenlig med det som er. Spesielt er verdier noe som må leves og 

praktiseres før det blir en del av identiteten. Verdier er gjerne mer omfattende enn det som 

kan uttrykkes i tekst, og informantene var også selv klar over at enkelte verdier åpenbart var 

for abstrakte til å integreres riktig i kulturen, eller å ha noen funksjon i det hele tatt. 

Ja altså, vi har jo.. Vi har jo altså konsernverdier som vi kniser litt av.. (…) Innimellom som er sånn.. 

Altså, som er sånn pluss-ord, som du ikke kan være uenig i. At liksom det skal være bold, fun og alt 

mulig sånt noe. 

I: Ja, haha. 

Eh.. Men alternativet til å være fun, er boring. Og det.. Ergo, det er ikke noe verdi. Det er bare et 

påfunn (Informant ”K”). 

Dette er i det minste vedtatte verdier som ikke har direkte negative følger. Verdier som ikke 

direkte lar seg observere gjør det utfordrende å forholde seg til dem, og organisasjonen vil 

utvilsomt ha mye å vinne på å gjøre mål og verdier mer eksplisitte (Mork mfl 2015). Det er 

imidlertid aldri sikkert at de ansatte innretter seg på ønsket måte etter slike vedtatte verdier. 

Dette blir stadig mer utfordrende ettersom forskjellen mellom det tidligere kulturinnholdet 

blir større, og å få med alle i denne enigheten vil ikke alltid la seg gjøre: 

Når det gjelder liksom det å implementere verdier.. Det å.. Det å sørge for at en.. Organisasjonen er 

forankra i noe som er litt større liksom bare bunnlinja, er.. En krevende prosess fordi den må 

fasiliteres bra. Fordi du er nødt til å utfordre folk, på liksom.. Dette skal være reelle ting. Det skal 

være faktisk noe som vi kan s.. Ikke alle kan ta del av. Men som… Alikevel gjenspeiler 

organisasjonen der nede (Informant ”N”). 

Det er vanskelig å finne en formel på hvordan dette skal kunne uttrykkes, men Chowhan 

(2016) gjør det klart at hvis det er én ting som motiverer ansatte, er det nye utfordringer 

(Chowhan 2016). Verdier kan ikke bare gis uten videre, og ”N” la vekt på at alle må føle et 

eierskap til disse verdiene, og at man må identifisere hvem som er uenige i dem, ”og få dem 
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ut”. I realiteten vil det likevel være ugunstig for de fleste organisasjoner å ”få ut” alle som 

ikke er enige i de nye målene og verdiene, og det vil derfor være mer nærliggende med en 

form forhandling (March & Simon 1993: 135-137), men alle tilfeller vil innebære en 

kartlegging av hvilke verdier som må tas hensyn til. 

          Selv om de nye målene og verdiene er svært omfattende, kan de for enkelhetens skyld 

samles under den digitale (eller ”pro-digitale” (Küng 2015: 91-107)) kulturen som 

fellesbetegnelse. Siden alle deler av organisasjonen blir tydelig påvirket av denne, innebærer 

dette en innføring av en helt ny hverdag, og at slike vedtatte verdier vil kunne skape motstand 

er nærmest uunngåelig (Bang 1999: 50). Dette kan dreie seg om at det er vanskelig for ansatte 

å omstille seg og akseptere nye kulturelle uttrykk, som endring av organisatoriske roller og 

posisjoner, slik som vist av (Mäkimattila mfl. 2014) Men noe av det som er mest tydelig i 

denne prosessen er direkte motstand mot digitale verdier. Digitaliseringen har lenge blitt holdt 

tilbake blant annet av frykt for kannibalisering (Hognaland & Saebi 2015), men noe reell 

frykt for dette i dag er lite utbredt. Likevel er denne omstillingen målrettet mot å gjøre 

(digitale) vedtatte verdier til levde verdier, og som gjennomgått, kan denne omstillingen være 

spesielt krevende for blant annet journalister. Det å oppnå en samstemt kultur kan derfor være 

utfordrende.  

 

4.4.2 Motstridende verdier 

Motstand er en naturlig reaksjon på endringer av normer og verdier, og det er derfor viktig at 

den ikke undertrykkes, men kartlegges og behandles over tid (Hedemann 2010: kap. 6). Som 

nevnt i kapittel 2.2.3 kan det heller ikke dreie seg om for omfattende endringer (som 

naturligvis vil kunne skape motstand/misnøye), og det er derfor viktig å gjøre små, 

inkrementelle endringer som kulturen kan tilpasse seg (Jassawalla & Shashittal 2002). Dette 

er spesielt fremtredende i organisatoriske endringer som innebærer å raskt gå fra utnytting til 

utforsking (eller motsatt), slik som var tilfellet i caset til Kerr (2002). Alle mediehusene i min 

studie har i ulik grad gjennomgått denne endringen, og som forventet har ikke dette latt seg 

gjøre uten å skape noen former for kulturell problematikk. Et tydelig tilfelle av dette var 

hvordan innføringen av en mer autonom innovasjonskultur i DB Media Lab ble tatt dårlig 

imot av resten av huset (Steensen 2009: 828): 

Min analyse er jo.. Hvorfor man… Nei, kanskje, men grunnen til at mange.. At jeg sluttet 

der blant annet. Det handlet jo ikke mye om det, det handlet jo mer om maktkamper og 

posisjoner. Fordi at man.. Hadde etablert Dagbladet.. Nei, DB Media Lab som et digitalt 

ben. Også hadde man de gamle papiravisa. Som da.. Den handlet.. Her kunne du.. Disse to 
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enhetene gikk i hver sin retning. Også.. Og da.. Dette førte jo til masse konflikter internt. 

(…) Hvor egentlig da etter min mening.. Hvor.. De som.. Styrte papiravisa i praksis tok 

over hele virksomheten. Eh.. Og da har jo det også ført til en helt annen innovasjonskultur, 

da. Egentlig mer på de gamle mediers permisser. (…)Kanskje det er mulig at det er dårlig 

eller bra for Dagbladet? I don´t know. Kanksje det var bra.. Fordelen er du fikk hele huset 

med deg. Men at det minsket innovasjonstakten, det er ganske åpenbart (Informant C). 

 I organisasjoner med en lang og etablert kultur, vil det som ”C” forteller her ofte oppstå en 

form for maktfordeling som er til fordel for den eldre kulturen, noe som vil gjøre det svært 

vanskelig å etablere nye normer og praksiser som strider mot denne, i tillegg til at kreativitet 

og nytenkning ofte vil nedvurderes i slike godt etablerte virksomheter (Aasen & Amundsen 

2011). I mediebransjen er overgangen til det digitale utvilsomt den viktigste utløsende 

faktoren til denne typen problematikk. Alle informantene fortalte at det var vanskelig å få med 

seg hele kulturen inn i den digitale verden, og dette var noe som var blitt spesielt synlig i 

nyere organisasjonsformer der de ulike miljøene faktisk møtes. I likhet med tilfellet som 

hadde oppstått i DB Meida Lab, opplevde også informant ”I” at innovasjonskulturen i VG 

Multimedia ble betraktelig innskrenket til fordel for den mer tradisjonelle kulturen i resten av 

VG: 

Og [VG Mulitmedia] var på en måte spydspissen inn i det digitale. (…) Og en.. Og en håndterbar 

gruppe mennesker som hadde ett felles mål om å jobbe ekte digitalt, og.. Og.. Og som.. Og som var 

vokst opp i den digitale verden. Så ble VG Multimedia og VG slått sammen. Eh.. Og da var vi en litt.. 

En litt mer tradisjonell, saktegående kultur fra papirsiden som møter.. En.. En ung og sikker så.. Ennå 

sterk kultur fra den digitale siden. Og.. Og hvor, etter min oppfatning, den.. Litt tunge.. Etablerte, 

gamle kulturen vant. Sånn at det.. Samtidig som det er vanskelig å slå sammen, og bli.. Å bli mange 

flere.. Så.. Så mye av den her.. Mye av den iboende.. Iboende urgen etter stadig utvikling. Eh.. Og.. 

Det å forstå det digitale landskapet, forsvant litt. Druknet litt i den sammenslåingen (Informant ”I”). 

Dette er gode eksempler på tilpasnings- og integrasjonsprosesser der det dannes en ny 

relasjon mellom subkulturer (Bang 1999: 30), og som resultat vil deres kulturinnhold til en 

viss grad være uforenlig og virke hemmende på hverandre (ibid.). Selznick (1997: kap. 2) 

påpeker at det er fare for at den gamle organisasjonens karakter vil være til hinder for at det 

nye programmet blir utviklet fullt ut (Selznick 1997), og det er nettopp dette som har skjedd i 

dette tilfellet. 

           I dag er denne maktubalansen mer utjevnet og det er ikke lenger slik at den 

tradisjonelle kulturen trumfer over den digitale. I kapittel 2.1.1 ble dette kort drøftet, særlig 

med tanke på at en kan være spesielt utsatt som en av de eldre ansatte. Det er ingen tvil om at 

det har oppstått en generasjonskløft som følge av at den yngre gruppen ansatte har tilegnet seg 

teknologisk kompetanse gjennom oppveksten (Martin & Hansen 1998), men at dette i seg selv 

utgjør en kulturell sperre var ikke noe informantene la spesielt vekt på. Informant ”M” så 

dette som en naturlig del av utviklingen: ”Det skulle jo bare mangle. Ikke sant? Det er ikke 
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noe rart det. Fordi det er noen unge som er vokst opp med digitale produkter fra dem var 

født”. Aldersaspektet er også bare en del av forklaringen, og ”M” la til at noen av de mest 

teknologisk kompetente på huset også var av den eldre generasjonen.  

          Det er ikke uvanlig at det oppstår konflikt mellom fagideologier i organisasjonen (Bang 

1999: 33-34), men alder var altså ikke en direkte utløsende faktor i husene. Oppfatningen om 

at strenge journalistiske standarder ikke støtter innovasjon (Van der Wurff & Leenders 2008) 

virket også utbredt blant informantene, noe som blir særlig synlig når ny teknologi 

introduseres: 

Altså, teknologer er jo veldig glad i den nye teknologien. Eh.. Men nødvendigvis ikke de som skal 

gjøre.. Bruke teknologien, er så glad i teknologien. De er veldig for at teknologien kan gjøre noe for 

seg. 

I: Jaja. 

Så det er jo en.. Iboende forskjell da. 

I: Men er det noe du har sett flere ganger her? At det er veldig sånn.. 

Ja. 

I: Negativitet.. Fra journalistene eller..? 

Det er ikke så mye.. Ja, men det.. Alle journalister hater alle systemer vi har begynt på (Informant 

”P”). 

Journalister er ofte generelt skeptiske til organisatoriske endringer (Krumsvik & Westlund 

2014), og det var en generell enighet blant informantene om at digitaliseringen hadde møtt 

mest motstand av journalistiske og redaksjonelle verdier. Som forklart i er tanken om at den 

journalistiske tradisjonen trues av ny teknologi ikke fraværende, og journalistene er selv enige 

i at spesielt internett endrer fundamentale verdier (Armstrong & Gao 2010). Motstanden kan 

derfor sees som et ønske om å bevare sin kultur (Bang 1999). Som et resultat skriver 

Krumsvik (2015b) at de tilnærmingene som i betydning er størst er de som i minst grad truer 

journalistikkens tradisjon. 

          Det spesielle er at i motsetning til tidligere var det nå de teknologiske miljøene som 

hadde makten på sin side. Ikke nødvendigvis i den forstand at digitale verdier stod i veien for 

produksjonen av journalistikk, men til tross for behovet for journalistiske teknologer, og 

teknologiske journalister, var prioriteringen av digitale ferdigheter (Krumsvik 2015a) også 

noe informantene bekreftet: ”Ja, jeg ser lysere på de som kan programmere og på 

teknologenes framtid, enn de som ikke kan det. Hehe” (Informant ”C”).  
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4.4.3 Kulturelle barrierer 

Uanhengig av hva slags verdier som ikke går overens, blir innovasjon i seg selv hindret av 

opposisjon. Det at enkelte mennesker eller miljøer er mindre kompatible med digitale verdier 

er ikke bare problematisk ved at det gjør det vanskeligere for mediehusene å implementere 

ønsket kulturinnhold, slik som var tilfelle hos VG, men også generell prioritering av digital 

innovasjon. Siden det tidligere bare var en gruppe mennesker som trengte å forholde seg til 

digital teknologi, kunne disse jobbe isolert fra andre miljøer, men dette vil være destruktivt 

for en organisasjon som er avhengig av samarbeid og kommunikasjon. Gjennom 

innovasjonsreisen er ulike produksjonsprosesser svært sammensatte, og medieinnovasjon er et 

resultat som kun kan oppnås gjennom heterogent samarbeid. Om ikke de ulike ansatte jobber 

etter individuelle mål eller verdier, er det sannsynlig at det vil oppstå individuell konflikt 

(March & Simon 1993: 133). Dette var ikke ukjent for informantene: 

Og så har.. Man ikke hatt den dialogen mellom utviklere som kan.. For eksempel web eller andre 

plattformer.. Sammen med seg på laget.. Så dermed så ser man at.. Når den ideen plutselig kommer 

frem at.. Redaksjonsteamet kommer egentlig med en bestilling på hvordan dette skal se ut på nett og 

mobiler. Så blir det en kræsj. For da sier de at ”ja men dette er ikke sånn brukerne er i dag.” Også har 

du redaksjon som sier ”jo, det skal vi”. Også blir det en helt fastlåst situasjon. Hvor du har en 

redaksjon som ser for seg dette, og utviklere som jobber med web og web-design og 

interaksjonsdesign.. Sier at.. ”Dette går ikke. Dette vil vi ikke gjøre”. Og dermed så faller jo ting 

plutselig, hehe, helt i fisk på grunn av det da. Også har du plutselig ikke noe godt samarbeidsklima 

heller, da. Mellom to grupper.. Som burde da ha jobba sammen med å løse dette (Informant E). 

Det stadig økende behovet for at teknologi og innhold går mer hånd i hånd som ”E” nevnte 

tidligere, gjør mediehusene spesielt avhengige av et fungerende samspill mellom teknologer 

og journalister, men det var åpenbart at det generelt var vanskelig å få til dette pga kulturelle 

forskjeller. I moderne organisasjoner har teknologien gjort at alle kommer nærmere 

hverandre, både bokstavlig og metaforisk, men dette er kulturuttrykk som med liten 

sannsynlighet er tilstrekkelig for å endre grunnleggende antakelser. Informant ”C” hadde lang 

erfaring med arbeid med å skape et fungerende samspill mellom programmering og 

journalistikk, og beskrev det største problemet som: ”Det er jo at en journalist har jo helt 

andre siktemål og personligheter enn programmerere”. Denne samarbeids- og 

kommunikasjonsproblematikken er ikke bare negativt for selve produksjonen, men går også 

utover organisasjonskulturen ved å gjøre det vanskeligere å oppnå delte verdier og tillit blant 

de ansatte. Muligheten for kommunikasjon blir altså innskrenket av kulturelle forskjeller. 

Fordi grunnleggende forskjeller i både antakelser, normer og verbale uttrykk begrenser 

kommunikasjonen ved å kreve svært høy informasjonsrikhet (Canessa & Riolo 2003). 

          En av de viktigste hensiktene med å strukturere organisasjonen som en matrise er å 

kunne håndtere mer informasjon, og forbedre kommunikasjon (Mäkimattila mfl. 2014), ved å 
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bryte ned barrierene mellom miljøene, men muligheten for å skape nye barrierer kan også 

oppstå i denne omstruktureringen, fordi de kulturelle og sosiale forskjellene blir tydeligere i 

disse møtene (Ibid). Dette var et utfall informant ”I” selv hadde opplevd: 

Fordelen med VG Multimedia var ett selskap, de møttes ved den samme kaffeautomaten, og man 

smittet hverandre. Med.. Hva skal jeg si? Inspirasjon fra.. Fra hver sine disipliner. (…) mens.. I en 

red.. Når da.. VG Multimedia går inn i selskap med.. Med 4-500 mennesker, så skjer ikke det lenger. 

Også.. Blir man mer siloer, som jobber.. Hvor den ene tenker at, ja, hvor man ikke.. Ikke forstår 

hverandres disipliner så godt. Nå.. Eh.. Hva skal jeg si? Moderne, yngre journalister, har jo en mye.. 

Har en.. Har jo en.. Naturlig forståelse for alt sosiale medier, og hvor.. (…) Og hva det kan gjøre, i 

samspill med journalistikken (Informant ”I”). 

”I” la til at dette nå begynner å bli en symbiose igjen, men det er likevel en sentral utfordring 

å kunne håndtere slike strukturelle utfordringer uten å skape misnøye. Det å å endre på 

strukturelle uttrykk er altså ikke nok i seg selv for å gjøre de kulturelle forskjellene mindre. 

Først og fremst må de ansatte det gjelder forstå hensikten med denne endringen og anerkjenne 

fordelene med det nye samarbeidet. Her er den rette kunnskapen en nødvendighet. 

          Som tidligere gjennomgått var informantene klare på at det også er et behov for å heve 

kunnskapen blant de ansatte om andre deler av organisasjonen som helhet. Dette fordi den 

rette kunnskapen gir en innsikt i hva som er hensikten med sammenslåingen og hvilke 

fordeler denne har for produksjonen. Dette forutsetter imidlertid at de ansatte deler de samme 

målene som er vedtatt av organisasjonen. I nyetablerte, sammenslåtte enheter er det ideelle at 

det oppnås en egen identitet (Johansson mfl. 2007), noe som naturlig er vanskelig om de 

kulturelle barrierene er for store, men dette gjelder også målet om å ha en samlet identitet for 

organisasjonen som helhet. Målet om effektiv kommunikasjon og informasjonsdeling på tvers 

av organisasjonen vil kunne oppnås i mye større grad dersom det skaper en sterkere 

organisasjonskultur med felles bruk av kulturuttrykk. Canessa & Riolo (2003) omtaler 

kommunikasjonseffektivitet som funksjonen av forskjellen mellom avsender og mottakers 

kultur, og i tillegg vil det også være mer naturlig for den enkelte å ta kontakt med andre 

avdelinger når normer og verbale uttrykk er. Alle husene hadde et intranett, noe informantene 

generelt var klare på at ikke fungerte optimalt.  Dette kan være et resultat av at 

kommunikasjonsverktøyet ikke gir muligheten for nødvendig bruk av kulturelle uttrykk, og 

det er derfor viktig at den enkelte velger kommunikasjonsmetode basert på oppgave og 

kommunikasjonskontekst (Tang mfl. 2014). Med andre ord et valg som krever tilstrekkelig 

kunnskap om organisasjonens nettverk. 
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4.4.4 Kunnskap  

Med et så bredt spekter av kunnskap og kompetanse som mediehusene vektlegger, er det 

naturlig at det oppstår kulturelle og arbeidsrelaterte forskjeller som kan gjøre kommunikasjon 

vanskelig. I en heterogen organisasjon sitter mennesker med svært forskjellig kunnskap, og 

med slike uavhengige kilder til informasjon, oppstår det også forskjeller, og til og med 

konflikt når det gjelder oppfatninger (March & Simon 1993: 132-133). På samme måte som 

bred kunnskap kan avdekke svakheter i arbeidet (Aitamurto & Lewis 2012), behøves også 

bred kunnskap for å dekke de kulturelle eller kunnskapsmessige forskjellene mellom partene 

under kommunikasjon og samarbeid. Informant ”K” pekte på at det dreier seg om en mangel 

på slik kunnskap, og denne trenger ikke være teknologisk: ”Det er veldig mange som skal 

jobbe sammen, som ikke kan en plukk om hva de andre gjør. Altså, disse techfolka, de kan 

ikke en dritt om dramaturgi”. ”K” la vekt på at man behøver å trekke deltakere ut fra gruppa 

for at ikke slike ”uenigheter” skal kreve for mye ressurser, men igjen vil ikke dette løse 

problemet med å eksempelvis integrere en prosjektorganisasjon, eller ”kombinere” 

kunnskapen og kulturen med resten av organisasjonen. Snarere motsatt: 

Min erfaring, i hvert fall, er at.. Det du ofte får opp da.. Du kan få opp gode ideer, og.. Og.. I og for 

seg gode konsepter, ved.. Å dedikere folk helt spesifikt til å jobbe med innovasjon, men da vil de.. Vil 

de ofte komme til et stadie hvor.. Hvor dette skal skaleres opp, eller det skal få vokse, eller det skal.. 

Eller trenger ytterligere investeringer.. (…) Hvor det er vanskelig å få.. Få resten av linja til å trekke 

med (Informant ”O”). 

Dette er igjen et eksempel på hvordan subkulturer kan virke støtende eller fremmede på 

hverandre (Bang 1999: 30) under en integrasjonsprosess (Johansson mfl. 2007). Dette er i 

hovedsak et problem som skyldes manglende kunnskap om hverandres arbeid, men å øke 

denne på hensiktsmessig vis vil kunne vise seg å være krevende.  

          Informantene fortalte om ulike forsøk med kunnskaps- og kompetanseheving gjennom 

kurs og seminarer, men dette hadde ikke gitt ønskede resultater. Informant ”P” forklarte dette 

med at: ”Sånn teoretisk, altså kurs og sånt noe, blir jo ofte litt sånn.. Abstrakt”. De ansatte vil 

ikke kunne lære noe om de andres arbeid uten å omgås dem, og i likhet med andre former for 

kommunikasjon vil kulturelle forskjeller derfor gjøre kunnskapsoverføring vanskelig fordi det 

vil kreve kontinuerlig sosialisering for å danne uformelle relasjoner der deling og spreding av 

informasjon deles og spres mer naturlig (March 1991: 73-74). I tillegg fortalte informant ”K”: 

”Det er ganske krevende for en kompetanseperson å akseptere at de ikke.. At du ikke har 

kompetanse på alt”: 

Fordi at.. Man er del av prosesser som man egentlig ikke kan noe om. Og veldig mange av de som 

føler at de kan alt innafor det, særlig de som jobber med innhold. Altså, de veit hva som funker, og 
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veit hva som ikke funker og sånt no. Men.. Det er ingen som egentlig har det svaret fullt og helt 

lenger (Informant ”K”). 

Det at ingen har svaret fullt og helt lenger, er en viktig faktor for behovet for å innføre mer 

åpenhet og tillit som kulturinnhold. Dette må komme i form av normer om at det er 

akseptabelt for alle å ytre tanker og meninger om forbedringer, samtidig som det anerkjennes 

at alle forslag og svar kan være potensielle løsninger. Som ”K” påpekte er ikke dette alltid 

tilfelle. Det er ikke uvanlig at mennesker ikke aksepterer at de ikke har tilstrekkelig kunnskap 

for å avdekke et problem, noe som er et viktig hinder for dobbelkretslæring (Argyris 1977). 

For å oppnå den nødvendige flyten av innovativ kunnskap, må det derfor etableres en 

læringskultur preget av oppfatninger om at andre aktører kan sitte på verdifull informasjon. 

          Intellektuell kapital ligger i hjertet av all innovasjon (Artz 2015), og det er viktig å 

legge opp til læring i alle deler av organisasjonen (Kumar & Phrommathed 2005). Autonomi 

er en helt nødvendig forutsetning for en god læringskultur fordi husene avhenger av at ansatte 

selv tar initiativ til å oppsøke nødvendig kunnskap og informasjon. Dette er en naturlig del av 

kulturinnholdet i rollen som journalist fordi deres arbeid bygger på innsamling av relevant 

informasjon, og informantene fortalte at journalistene utmerker seg på denne fronten: 

”Journalister har jo egentlig alltid hatt ganske sterke sosiale nettverk, og vært ganske gode på 

relasjoner til mange mennesker” (informant ”H”). Interne og eksterne sosiale nettverk kan 

ikke undervurderes (Kuznetsova & Roud 2014), og ”H” påpekte at sosiale nettverk har vært 

med på å akselerere journalistens rolle som kunnskapsgenerator. For andre miljøer har ikke 

denne måten å jobbe på vært like intuitiv, og det kunne derfor virke som det var et behov for å 

spre denne måten å jobbe på til andre deler av organisasjonen, men dette vil ikke være 

uproblematisk: 

Vi prøver [å oppfordre ansatte til å bruke nettverket sitt]. Det er vanskelig å systematisere. Fordi altså 

som arbeidsgiver så vil du for eksempel ikke gå inn og påtvinge folk å bruke sine private nettverk i 

noen sånn voldsom grad. 

I: Nei. 

Men vi ser at journalister har relativt lav terskel for å være personlig og aktiv, og bruke sine egne 

kontakter. Eh.. Det er nok kanskje litt annerledes på markedssiden i mediehusene og sånt. Den der 

sammenblandinga av jobben og privatlivet og sånt (Informant D). 

Selv om journalistene gjør en god jobb med å oppsøke kunnskap, er ikke dette nødvendigvis 

den kunnskapen som behøves for å bedre kunne kommunisere og samarbeide med andre deler 

av huset, og det ligger heller ikke naturlig for journalistene å dele kunnskapen sin. Ifølge 

informant ”B” består den journalistiske kulturen blant annet av en norm om at det ikke alltid 

er ideelt å dele slike ressurser: ”Det er typisk for en journalist å ha sitt eget kildenettverk. Det 
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å dele kildenettverket sitt, det er ikke like vanlig.”. Overbeskyttelse av intellektuelle eiendeler 

er et viktig hinder for innovasjon fordi det skaper en kultur der potensielt viktig informasjon 

tilbakeholdes (Lobigs & Siegert 2008). Husene har tydelig fremmet flyten av informasjon og 

kunnskap gjennom innføringen av nye strukturelle uttrykk, men det må altså i tillegg etableres 

en kultur der alle oppfordres til å uttrykke og dele all kunnskap.      

          Selv om det etableres en kultur der denne motviljen mot å dele kunnskap og ressurser er 

overkommet, betyr ikke det nødvendigvis at det ligger intuitivt for de ansatte hvordan denne 

skal deles. Det kan være utfordrende å gjøre taus kunnskap eksplisitt (Mork mfl 2015), og 

særlig i en organisasjon der felles uttrykksformer og referanserammer ofte er fraværende. 

Informant ”L” la spesielt vekt på at data og kunnskap som oppnås gjennom eksperimentering 

ikke alltid blir dokumentert, og dermed forblir taus (Mork mfl 2015). Det var derfor en sentral 

målsetting å etablere en norm om at all eksperimentering må dokumenteres, men selv om 

bevisstheten øker rundt dette, vil ansatte fra forskjellige avdelinger kunne tolke samme 

informasjon forskjellig (Thompson & McHugh 2002), og dette var også tilfellet her: 

Ja, der er litt fordi.. For å.. Liksom alle er ikke like vant til en.. Alle har ikke en.. Altså, det fins jo 

veldig mye forskjellige folk da. En dataanalytiker og en journalist kan jo ha litt forskjellige måter å.. 

Å notere det i et Excel-ark, eller skal legges inn på et.. Visse standarder i måling, det er.. Ja. Eh.. 

Hvordan vi deler data med andre aviser og.. Ha.. Hvordan vi har.. Hvordan vi deler alle disse testene. 

Hvordan de er sammenlignbare. Det er fortsatt mye.. (Informant ”L”). 

Det er nettopp mangelen på sammenlignbarhet som gjør samarbeid og kunnskapsspredning 

vanskelig. Det er ikke nødvendigvis slikt at uttrykksformene må bli like, men de må bli 

forståelige. Det samme gjelder med kulturinnhold. Man kan ikke føle noe man er uenig i, eller 

ikke fosrstår. 
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5 Analyse: Del 2. 

Hvordan går mediehusene frem for å løse disse utfordringene, og 

hva kjennetegner de vellykkede fremgangsmåtene? 

Men alt henger jo sammen med hverandre. Du har mennesker, du har kulturer… Du har fysiske 

bygninger, du har ressurser. Du har… Ulike flater du allerede er på, du har konkurranseforhold. Altså 

det er jo.. Veldig mange forskjellige sånne ting som påvirker. Men jeg vil jo si, hvis det er en 

enkeltfaktor som kanskje har størst betydning, så er det den kulturen du har.. (…) Som igjen 

påvirker.. Folks vilje til å prøve på noe nytt.. Eh.. Hvordan man jobber som gruppe, som team.. 

(Informant A). 

Organisasjonskultur påvirker de ansattes adferd, læring og utvikling, kreativitet og 

innovasjon, kunnskapsorientering, og deres prestasjon (Amini & Ahmadi 2016: 18), og 

gjennom alle intervjuene kom det klart frem at kulturen må endres for å oppnå den 

nødvendige innovasjonstakten. Informantene ga uttrykk for at det dreier seg om en 

kontinuerlig endringsrate som foregår nå, og at det derfor ikke dreier seg om radikale 

kulturelle grep, men heller en tilpasningsprosess som utvilsomt går i riktig retning. Men 

informant ”K” er en av dem som er skeptiske til om norske mediehus vil klare å holde følge 

med den generelle endringsraten i den globale medieindustrien: ”Ja altså, spør du meg da, de 

burde gjort det jævlig mye fortere”. Overordnet sett kan altså det å øke tilpasningsmuligheten 

anses som den viktigste målsettingen, og dette innebærer blant annet å gjøre 

organisasjonskulturene mer mottakelig for påvirkning (Bang 1999: 133) 

          De omfattende strukturelle endringene for å øke fleksibilitets- og 

tilpasningsmulighetene er i ulik grad utført, men som gjennomgått i forrige kapittel, er de 

strukturelle uttrykkene relativt nye for organisasjonskulturen, og er derfor ikke blitt integrert 

fullstendig. Det tar tid å spre kulturinnhold i et nytt system, og det kunne slik virke som om 

husene var noe preget av såkalt ”time-lag”64 (Kumar & Phrommathed 2005). Det var en 

generell holdning blant informantene om at dette er et spørsmål om tid, men det er likevel 

viktig å anerkjenne å påvirke kulturen via slike strukturelle endringer, å kunne legge tilrette 

for en mer samlet, fleksibel og tilpasningsdyktig kultur. Informantene var svært bevisste på at 

de ikke kunne avhenge av strukturelle uttrykk alene:  

Min erfaring er vel egentlig at du kan.. Omorganisere organisasjonen så mye du bare vil. Men hvor 

godt de ulike delene av organisasjonene samhandler er opp til menneskene som fyller rollene i de 

boksene. (…) Så.. Altså, du må ha klare beslutningslinjer, og du må ha.. På mange måter klare 

mandater som gjør at det man gjør ikke blir for sånn.. Ansvarspulverisering. Ansvarliggjøring av de 

ulike delene (Informant ”H”). 

                                                 
64  Noen pionerer tar i bruk med én gang, men det tar tid for disse å spre tanken i sitt system (Kumar & Phrommathed 2005) 
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I organisasjoner preget av desentralisering og autonomi, vil ikke roller og ansvar 

nødvendigvis tilegnes intuitivt (en grunn til at tydelig strategisk fokus og klarhet i miljøet 

vektlegges i kapittel 2.1), og dette forutsetter derfor at kulturuttrykk brukes konsekvent (for å 

oppnå gjensidig forståelse). Lederskap er alltid dømt til å mislykkes hvis det rett og slett 

konsentrerer seg om å overleve; institusjonell eksistens er et spørsmål om å opprettholde 

verdier og en tydelig identitet (Selznick 1997). For mediehusene har alltid dette vært en viktig 

oppgave, og med eksterne forhold som er så uforutsigbare som i dag, er dette en oppgave som 

antakelig må vies mer oppmerksomhet enn tidligere. 

 

5.1 Motivering og involvering  

Som nevnt i forrige kapittel var alle informantene opptatt av å gjøre mål og verdier tydelige, 

men samtidig la de ansatte vekt på å ha stort rom for autonomi og frihet til eget arbeid, men 

det kan være utfordrende for en organisasjon å oppnå disse idealene samtidig. En grunn til 

dette er den såkalte ”Gresham´s Law of planning” (March & Simon 1993: 206). Denne 

baseres på at når individer blir gitt både veldig programmerte og uprogrammerte oppgaver, vil 

alltid de programmerte oppgavene dominere. Oppnåelsen av den uprogrammerte adferden 

avhenger derfor av to forutsetninger: 1) å gjøre målet med uprogrammert adferd tydeligere, og 

2) sette en ”deadline” for den uprogrammerte adferden (March & Simon 1993: 207). En av 

dem som hadde lykkes med dette var informant ”F”, som fortalte om ”kjempebevisst” 

integrering av mål og verdier i teamet sitt, både med langsiktige målsettinger for året, og for 

hvert kvartal: 

Det er fordi hvis du ikke har veldig tydelige mål og retninger.. Verdier og prinsipper for hvordan du 

opererer.. Så blir det veldig vanskelig å jobbe i matrise. Og det.. Så det.. Og det er jo liksom 

ledelsesmessig for vår del, er at.. Vi er interessert i at teamet committer til hva de skal.. Hva skal de 

selv skal.. Problemer de skal løse. Og hvilke mål de setter seg. (…) Hvordan de gjør det, det får de 

fikse selv (Informant F). 

”F” hadde ingenting negativt å si om integreringen av mål og verdier i teamet hans, men dette 

var også en prosjektorganisasjon med håndplukkede medlemmer, og med relativt lik personlig 

karakteristikk, vil det ikke være behov for store endringer av individuelle verdier (Bang 

1999). I tillegg til at integrering av erfaringer og verdier fra en slik prosjektorganisasjon blir 

vanskeligere jo mer kompleks moderorganisasjonen er (Johansson mfl. 2017: 460), vil all 

integrering av kulturinnhold blir mer utfordrende i større skala. Slike mål og verdier blir mer 

diffuse når de skal gjelde en hel organisasjon, men uansett hvor tydelig artikulerte de er, vil 

det alltid være en form for motstand, ettersom et sett med mål og verdier ikke kan passe alle 
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medlemmer i en organisasjon like godt. En egenskap som derfor blir helt sentral, er evnen til å 

omforme medlemmer i en frivillig sammenslutning (Selznick 1997), og alle slike frivillige 

omstillinger krever motivasjon (Jacobsen & Thorsvik 2013: 360-365). 

 

5.1.1 Et journalistisk kvalitetsstempel  

Som gjennomgått tidligere var det generelt journalistene som var særlig skeptiske til 

organisatoriske endringer og nye vedtatte verdier, og selv om ikke årsaken til dette kom 

eksplisitt frem i intervjuene, er det viktig å ta i betraktning at mange journalister føler sin 

posisjon truet av digitalisering og endrede brukervaner. At dette er en viktig underliggende 

faktor for denne skepsisen er derfor ikke usannsynlig, og journalistene er derfor en gruppe 

som spesielt trenger mer motivasjon for å tilpasse seg nye forhold både i og utenfor 

mediehuset. 

          Det er mange forskjellige måter å skape motivasjon for de ansatte på, men akkurat i 

journalistenes tilfelle har det nå skjedd en uventet endring i det globale mediemarkedet som 

setter tradisjonelle medieaktører, og spesielt journalistene i et nytt lys. Etter det amerikanske 

presidentvalget i 2016 har uttrykket fake news65 fått mye oppmerksomhet i media, noe som 

har gjort mediebrukerne mer oppmerksomme på at alle kilder til informasjon og nyheter ikke 

er pålitelige (Findlay 2017). Beviser på at journalist-etiske kriterier er oppfylt har derfor fått 

en betydelig egenverdi (Olkkonen 2015), og flere av informantene fortalte at dette 

”kvalitetsstempelet” ved å tilby brukerne pålitelig journalistikk, hadde gitt dem en stor fordel 

sammenlignet med mange av konkurrentene.  

           Flere av informantene la derfor vekt på at bevisstheten rundt samfunnsoppdraget hadde 

steget betraktelig, og styrket tro på verdien av kvalitetsjournalistikk. Det har tidligere vært en 

utbredt tanke at dagens mediebrukere ikke er villige til å betale for digital 

kvalitetsjournalistikk, noe informant ”H” stolt kunne fortelle at Amedia hadde grundig 

motbevist. Dette hadde tydelig satt sine spor blant journalistene: 

For journalistene.. Så har det her gitt dem en.. En.. Ja, gjort dem rettere i ryggen enn det man noen 

gang har sett dem, ikke sant? Fordi, nå er det sånn at, det er faktisk DE som genererer verdien i 

selskapet. 

I: Åja. 

Ikke sant? Plutselig så er det sånn at, ”Ja, vet du hva? Det er faktisk min journalistikk som sørger for 

at.. Vi.. Vi kan fortsette å lage journalistikk”. 

I: Ja. Så journalistene har fått en.. Litt sånn ”selvtillitsboost”, da? 

                                                 
65 Et uttrykk for nyheter som ikke bruker journistiske prinsipper. Ble stort etter det amerikanske preisdentvalget, 2016 (Findlay 2017). 
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Ja, det vil jeg definit.. Nå har ikke vi gjort noen undersøkelse på det, men vi ser jo på 

medarbeiderundersøkelsen at journalistene er jo mer fornøyde enn selgerne nå. Det har jo aldri skjedd 

før. Altså, journalister er jo egentlig en.. En.. Av sin natur skeptiske og.. (…) Og kritiske, ikke sant? 

Det skal de være. Men det.. Fører jo det stort sett alltid til at det.. De scorer mye lavere enn 

salgsmiljøene på medarbeiderundersøkelsen. Og nå er det motsatt (Informant ”H”). 

Dette er en motivasjonsfaktor (Jacobsen & Thorsvik 2013: 361) for journalistene som har økt 

deltakelsen, og som gir mer ytelse og innovasjonskraft til organisasjonen (Ibid: 253) og et 

bedre innovasjonsklima. For å dra nytte av dette er det særlig viktig å gi de ansatte bekreftelse 

på verdiene de skaper, noe som også vil gi en følelse av å være en del av fellesskapet. 

          Journalistrollen har gjennomgått store endringer den siste tiden. Historisk har ikke 

journalister trengt å kjenne publikum (Hedemann 2010: 34), men som gjennomgått, forventes 

det nå at journalistene blir mer opptatt av hvordan innholdet blir konsumert, noe det er tydelig 

at de også gjør (Barland 2012), og det er ikke umulig at denne nye selvtilliten gir en enda 

større tilpasningsvilje. I tillegg gjør også ny teknologi det mulig for journalistene å stadig få 

bekreftelse på arbeidet sitt. Informant ”I” fortalte at det nå har blitt utviklet en app der 

journalistene som jobber digitalt kan følge saken sin: 

Men det har på en måte blitt... Det har blitt.. Det har blitt akseptert. Uten å på en måte bli.. Uten å 

være en klikkhore, så er det akseptert å bry seg om hvordan innholdet blir konsumert der ute. 

(…)Fordi.. I en lang periode så var det.. Så var.. Hva skal jeg si? Journalistikken og det man.. Ja, 

journalistikken skulle på en måte være uavhengig av klikk og alt dette her sånn. (…) Det var en uvant 

tanke å skulle å bry seg om det. Eh, mens det har blitt mer og mer kosher å.. Å faktisk sjele til tolv, 

uten å la seg styre av det. Men bli informert av det. Sånn at man.. Sånn at man kan.. Avlese og forstå 

hva det er som gir.. Respons der ute, og ikke (Informant ”I”). 

Det er altså mye som tyder på at journalistene har fått en styrket motivasjon for arbeidet som 

er svært gunstig for mediehusene fordi det gir en følelse av å være inkludert i verdiskapingen. 

Ikke minst er dette en måte å integrere teknologi og journalistikk på, til journalistenes fordel, 

slik at motstanden mot den teknologiske kulturen blir mindre. Sist men ikke minst vil dette 

også kunne oppfordre journalistene til å tilegne seg digital kunnskap og digitale uttrykk som 

vil kunne bryte ned forskjellene mellom teknologiske og journalistiske miljøer. 

 

5.1.2 Motivering/oppmuntring  

Den gjenstyrkede troen på journalistikkens verdi har gjort at spesielt journalistene ser lysere 

på fremtiden, og ved hjelp av nye tjenester for å skape bevissthet rundt hvordan 

journalistikken treffer markedet, har husene dratt god nytte av denne dreiningen av 

konsumentenes preferanser. Dette er imidlertid en endring som først og fremst kommer 

utenfra (Jacobsen & Thorsvik 2013: 253). Slike eksterne kilder til verdiskaping vil ikke være 

nok for å gjennomføre alle de kulturelle endringene som trengs, og intern verdiskaping (som 
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er selve definisjonen på et administrativt ad-hoc-krati (Mintzberg 1988)) er derfor et viktig 

tema.  

          Ettersom innovative kulturer skaper innovativ adferd hos deltakerne (Jassawalla & 

Shashittal 2002), er det begrenset hva ledelsen kan gjøre, utenom å være nærmere kulturen 

(Bang 1999: 144) og mer involvert i det daglige arbeidet (Jassawalla & Shashittal 2002: 42). 

Å skape motivasjon og muligheter for de ansatte er derfor særlig viktig (Chowhan 2016), og å 

stimulere til nye ideer og kreativt og autonomt arbeid vil alltid være en oppgave som 

forutsetter åpenhet og tillit. Lair D. McLean (2005) legger frem 5 organisatoriske forhold som 

skal fremme kreativitet og innovasjon: 1) organisatorisk oppmuntring, 2) støttende ledelse, 3) 

integrere kreative personligheter i utviklede arbeidsgrupper, 4) frihet og selvstendighet, og 5 

ressurser og kontroll (McLean 2005; Aasen & Amunsen 2011: 171). Dette var alle forhold 

informantene var opptatt av. Istedenfor at ledelsen setter mål, kan de la individene gjøre det, 

slik at de kan identifiseres og forsterkes (Thompson & McHugh 2002: 246-247), og denne 

formen for oppmuntring var også viktig for informantene. Informant ”P” omtalte det som ”ja-

mentaliteten”:  

Og det er liksom sånn.. Det.. Ikke sant, det er.. Og det går jo på at hvis du tror på det, så er det sikkert 

bra. (…) Og.. Det er veldig mange av våre store prosjekter har kommet ut av sånne ting. Altså, de 

som har tjent mye penger på å ha blitt store.. Er at noen har brent skikkelig for noe. Også selv om 

ledergruppa sier ”nja.. Det tror jeg ikke noe på”. Så har det blitt stort (Informant ”P”). 

Denne måten å gi ansatte som kommer med nye ideer frihet og rom, er et viktig grep for å 

skape gjensidig tillit. Adams (1979) legger frem 5 typer blokkering mot endring gjennom 

kreativ tenkning: 1) perseptuell (bla problemisolering), 2) emosjonell (for eksempel frykt for 

å gjøre feil), 3) kulturell (tabuer og styringsformer), 4) miljømessig (distraksjoner, monotomi, 

og mangel på kommunikasjon), og 5) intellektuell/uttrykksmessig (utilstrekkelig språk og 

ferdigheter) (Thompson & McHugh 2002: 257). Denne tillitserklæringen ”P” forteller skaper 

et uttrykk for ledelsens tillit til at de ansatte har kapasitet og kompetanse til å sette egne ideer 

ut i livet, og de ansatte vil kunne oppmuntres ved at deres nye ideer blir mottatt med åpenhet, 

og at det er rom for å feile. På denne måten vil alle disse blokkeringene kunne overkommes. 

          Selv om kulturell oppmuntring til kreativitet og nytenkning er en av de viktigste 

forutsetningene for mediehusenes utvikling (Preston mfl. 2009, Jacobsen & Thorsvik 2013: 

355), er det, som tidligere gjennomgått, helt nødvendig at alt kreativt og autonomt arbeid som 

skjer følger mediehusets strategi, og skjer innenfor de satte rammene, og som gjennomgått i 

kapittel 2.1.3, kan dette være krevende om ikke alle følger de samme verdiene og 

målsetningene (Hedemann 2010: 201). 
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Så det er egentlig å spre.. Vi tar initiativ i ulike.. Enten om det er forskjellige kurs, eller prosjekter. 

Det er det ene. Også er det klart det er viktig, altså.. Vi.. Fra utviklingssiden, så sitter vi i en ganske 

heldig posisjon, fordi at det er ingenting som blir utviklet uten at det går gjennom oss. (…) Så vi.. Vi 

prøver å gjøre det gjennom å stille krav. Som vi på en måte påvirker. Vi påvirker kulturen indirekte 

ved å.. Si at, ”ok, hvis du vil ha den.. Hvis du vil ha bygget den greia di, så må du faktisk oppfylle 

disse og disse kravene til prosess” (Informant ”O”). 

Ved å bruke autonomi og nye muligheter som belønning, vil de ansatte kunne oppmuntres til 

å implementere organisasjonens mål og verdier (Chowhan 2016), og dette er et eksempel på 

hvordan ledelsen kan styre kulturen ved å påvirke klarheten av belønningsstrukturen 

(forsterkningssystemer) (March & Simon 1993: 145). ”O” kunne fortelle at denne formen for 

”forhandling” generelt hadde vært vellykket.  

          Ved å danne en mer kreativ kultur, vil man også kunne oppnå en kultur som gjør 

mindre motstand mot endring (Bock mfl. 2011), og slike grep for å uttrykke verdsettingen av 

kreativitet, vil derfor kunne skape en mer fleksibel og tilpasningsdyktig organisasjonskultur. 

Vi kan skille mellom to typer kreativitet: sosial og organisatorisk (Thompson & McHugh 

2002: 257), og grepene som er gjennomgått i dette avsnittet er i første omgang rettet mot den 

sosiale. Det vil derfor være nødvendig å motivere også på et mer kollektivt nivå, noe som 

forutsetter ulike typer involvering. 

 

5.1.3 Involvering 

Ingen av informantene fortalte om noen fast systematikk for idégenerering, men det var 

likevel mange forskjellige tiltak for å oppmuntre de ansatte til å komme med egne forslag og 

løsninger, og alle disse innebar en form for involvering. Generelt dreide disse seg om møter 

og seminarer der ansatte fra forskjellige deler av organisasjonen samles for å diskutere i 

plenum, og dette har flere nødvendige fordeler for kulturen: 

Ja, altså ved å gjøre det [involvere ulike ansatte], så får man jo på en måte alle problemstillinger på 

bordet, istedenfor at.. Hvis man for eksempel hadde utviklet et.. Man.. Man signerer en annonse-

avtale i salgsavdelingen med en aktør. Og sier at ”vi kan få annonsen din til å sprette opp.. Fem 

ganger i timen for de som er logget inn i VG”. (…) Også blir de enige der, også går man til en 

utviklerredaksjon, som sier at: ”vet du hva, det.. Det kan vi ikke få til”. Det var et litt banalt eksempel, 

men så klart, hvis man sitter da sammen og gjør dette her, så er det mye lettere å.. Å bli enige om hva 

vi kan.. Kan gjøre, kan selge og ikke.. Ikke kan gjøre (Informant ”L”). 

Denne måten å involvere ansatte fra forskjellige fagområder på, kan sammenlignes med såkalt 

”launch control center”66 der alle kan komme med ideer. På denne måten vil alle medlemmers 

stemme blir hørt (Jassawalla & Shashittal 2002:49), noe som både vil synliggjøre styrker og 

svakheter ved ideen (Kumar & Phrommathed 2005), og skepsis og motstand, slik at de kan 

                                                 
66 ”Som en siste fase i utviklingsprosessen for nye produkter har lederen også satt opp en trailer (husbil) på fabrikkgulvet, med navnet 

Launch Control Center, som fungerer som nervesenter for nyprodukt-teamet. I tillegg til å booke ny produktrelatert dokumentasjon og tjene 
som møtested utelukkende viet deltakerne, symboliserer den den høye prioriteten seniorledelsen legger til produktinnovasjon” Oversatt fra 

Jassawalla & Shashittal (2002: 49). 
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identifiseres (Hedemann 2010: 196-197), og bearbeides gjennom blant annet en FUT-

”analyse” (Hedemann 2010: 87). Ved siden av funksjonen som kanal for nyttige innspill, 

symboliserer slike møter åpenhet, tillit og likhet ved å involvere de ansatte i avgjørelser. Slik 

blir vedtatte verdier bedre tilpasset de ulike delene av virksomheten, men det som gjør denne 

formen for involvering særlig effektivt for implementering av kulturinnhold, er at de ansatte 

selv får være med på å skape disse. Dette vil ideelt sett redusere motstand betraktelig. Slike 

samlinger får frem det kreative potensialet i en gruppe, som gjerne er større enn summen av 

delene, men som gjennomgått i 4.3.3, fortalte informantene at det ikke var mangel på ideer og 

forslag, men på utførelsesevne. Her vil det igjen være nødvendig at målet gjøres til et 

eksplisitt uttrykk, noe som kan øke både motivasjon og samarbeidskapasitet. Informant ”K” 

hadde et godt eksempel på dette: 

Det å jobbe i et prosjekt, det.. Hva skal jeg si? Hvis noen jobber i et prosjekt, så høres det som ut som de 

tråkker en sånn evighetsmaskin. Eh.. Så det.. Men du kan godt si at det er litt sånn døv retorikk-

semantikk. Men.. Men det er et poeng; vi kaller det ikke ”prosjektgruppe”. Vi kaller det 

”leveransegrupper”. For at du må være jævlig fokusert på hva du skal levere (Informant ”K”). 

Dette er en måte å bruke verbale uttrykk på for å gjøre både mål og verdier tydeligere, og da 

ikke minst at alle i gruppa har det samme målet og avhenger av hverandre. 

          Selv om ledelsen i stor grad kan påvirke kulturen ved å konstruere slike møter og 

arbeidsgrupper, slik at deltakerne tilegner seg ønskede mål og verdier, vil ikke dette 

nødvendigvis øke tilbøyeligheten til å kontakte hverandre på eget initiativ, slik som både er 

nødvendig i utforskings- og innovasjonsprosesser, og som gjennomgått i 4.3.4 at 

informantene fortalte at det var et større behov for. Det å aktivt påvirke de ansatte til å bruke 

friheten sin på denne måten kan være utfordrende av mange grunner, men en måte å håndtere 

det på er gjennom egne arrangementer, eller ”ritualer”, og i likhet med bedriftenes67 ”hack 

days” (Aitamurto & Lewis 2012), hadde NRK hatt stort hell med å takle denne utfordringen 

på gjennom bruk av  ”innovasjonsdager” to dager i måneden. Informant ”G” fortalte at i 

tillegg til å fungere som ”pustehull” der ansatte kunne komme med ideer, brukes disse dagene 

til å la ansatte jobbe med andre prosjekter enn det daglige: 

Da oppmuntrer vi til å jobbe på tvers av de eksisterende teamene, og det skal være ting som liksom 

gavner NRK, men det kan være å teste ut ny teknologi, eller ny tjeneste eller prøve ut nytt konsept. 

Eller, som å gjøre andre ting, enn det man vanligvis gjør. (...)Så tar vi gjerne det inn i ordinære 

produktutviklingssløp hvis vi klarer det. Så det er noe som vi konkret gjør her i medieutvikling. Og 

ellers så jobber man jo kjempeprofesjonelt med innholdsutvikling, og med nyskaping og ideer der 

(Informant G). 

                                                 
67 New York Times, the Guardian, USA Today og NPR (Aitamurto & Lewis 2012). 



74 

 

Disse innovasjonsdagene hadde gitt NRK veldig gode resultater, og det var tydelig at dette 

var god trening i samarbeid og kommunikasjon for de ansatte. Dette kan skyldes at 

samarbeidet skjer utenfor de formelle rammene, og fordi det er en mer personlig form for 

kontakt, som på sikt kan føre til en sterkere organisasjonskultur. Det å involvere ansatte i 

ulike prosesser og prosjekter utenom det daglige arbeidet skaper en tilhørighetsfølelse med 

resten av huset og kan derfor anses som en ”kulturdugnad” (Bang 1999) som er målrettet mot 

å integrere normer om spontan kontakt og initiativ til uoppfordret samarbeid. 

          Om slike grep gjøres konsekvent og omfattende nok, vil de ikke bare kunne gi den 

nødvendige innsikten i deler av organisasjonen man ikke nødvendigvis er en del av selv, men 

også muligheten til å se sitt eget arbeid som en del av noe større. Dette var en målsetting som 

det ble lagt mye vekt på i intervjuene: 

Alle skal ikke jobbe med alt. 

I: Nei, ikke sant. 

Eh.. Men alle skal være en del av altet. 

I: Mm. 

Og føle at de er en del av altet. Så liksom hele den greia med å forstå.. The greater purpose, og 

oppleve mestring, og få belønning for det osv. Er.. Er viktig. Men det er bare litt mer komplisert enn 

før. (…) Fordi at.. Man er del av prosesser som man egentlig ikke kan noe om (Informant ”K”). 

Veien mot å oppnå en samlet organisasjonskultur uten sosiale og kulturelle vegger, og med 

fleksible ansatte som raskt kan tilpasse seg nye organisatoriske forhold handler om kunnskap, 

som kun kan oppnås ved å legge opp til læring i alle deler av organisasjonen (Kumar & 

Phrommathed 2005). Det er tydelig at den nødvendige kunnskapen blant de ansatte vokser 

ved å la dem involvere seg i nye prosesser og arbeidsgrupper, men selv i en kultur der 

autonomi står sterkt, vil ikke den optimale kunnskapstilegningen oppnås ved å la slike 

endringer av arbeid og plassering være opp til de ansatte Det er derfor viktig at også ledelsen 

tar systematiske valg. 

 

5.2 Plassering og læring 

Vi tuller med at hvis vi ikke har reorganisert på siste 6 måneder, så har vi hatt en dårlig.. Da går det 

for bra. Men vi.. Vi forandrer organisasjonen våres hele tida. (…) Og flytter på en måte avdelinger 

og.. Er litt sånn trekkspill, på hvor.. Hvor folk er plassert da (Informant” P”). 

Dette er kanskje det tydeligste tilfellet av hvordan strukturelle uttrykk viser prioriteringen av 

fleksibilitet som verdi og en målsetting om å integrere denne i organisasjonskulturens 

grunnleggende kulturinnhold. For å møte behovet for fleksibilitet på alle områder, både 



75 

 

individuelt og organisatorisk, har det å flytte på ansatte (som strategiske endringer i et ad-hoc-

krati) blitt en naturlig del av hvordan mediehusene opererer i det daglige, og alle informantene 

fortalte at det flyttes mer på ansatte enn noensinne.Som ”P” fortalte er det nødvendig å gjøre 

slike endringer også når ting ser ut til å fungere som de skal, noe som handler om at flytting 

av ansatte også har andre hensikter enn å effektivisere driften. Dette er også bevisst 

rollemodellering fra ledelsens side (Bang 1999: 134), i form av grep for å utsette de ansatte 

for nye miljøer, og dermed påvirke kompatibiliteten av individuelle mål, ettersom deling av 

felles mål er ofte en funksjon av interaksjonsmønstre (March & Simon 1993: 145-147): 

Vi hadde dette innovasjonsprosjektet hvor vi satte folk fra ulike deler av NRK for å diskutere hva 

innovasjon for NRK, hvordan skal vi lykkes bedre med det og hva skal vi få til. Og det vi har snakket 

mye om der er jo nettopp å klare å være mer nettverksbaserte, jobbe på tvers av divisjoner og 

avdelinger. (...) Og få folk til å flyte friere da. Jo mer vi åpner opp, og jo mer vi blir kjent på tvers, jo 

bedre er det (Informant G). 

Ved å gjøre slike grep vil nye relasjoner dannes, kulturelle barrierer brytes ned, og kanskje 

viktigst: kunnskaps- og informasjonsutvekslingen vil øke. Nettverk og samarbeid øker 

innovasjon. (Bock mfl. 2011), men selv om dette bidrar til en mer fleksibel 

organisasjonskultur med økte muligheter for samarbeid og læring, går det å trekke ut 

mennesker fra det daglige arbeidet utover driften, og det er derfor ikke endringer som kan 

gjøres for ofte. I tillegg må de ansatte få tid til å tilpasse seg, for om dette skjer for raskt, kan 

slike endringer fungere mot sin hensikt, blant annet skape misnøye (som vist i 2.2.3) blant 

deltakerne som ofte er en reaksjon på organisatoriske endringer, men også føre til at 

eventuelle nye sosiale vegger som oppstår i dette møtet (som vist i 2.1.3) ikke rekker å brytes 

ned. Informant ”O” fortalte derfor at det å flytte på folk ikke nødvendigvis bare er enkelt: 

For da må du.. Da må du endre avdelingstilhørighet, og.. Penger, både.. Og det er jo gjerne både 

inntekter og utgifter knyttet til en spesifikk avdeling, hvis de da mister noen, og skal erstatte etc. Den 

type.. Den type ting har vi ikke helt løst helt. Helt.. Enda. Men vi.. Vi har en del mekanismer for.. For 

å få det også. Blant annet en eget prosjektfond. Det er på en måte vår versjon av et sånn 

innovasjonsfond, hvor vi kan søke om midler til å så kjøpe folk fri, for å så jobbe.. Ta de ut av 

ordinær drift, for å jobbe.. Jobbe med nyskaping i perioder (Informant ”O”). 

Det å trekke ut team på denne måten er altså en investering i innovasjonsarbeid, men også i 

kompetanseheving og kulturutveksling i teamene som resultat av sterkere kultur, og økt tillit. 

Innenfor strategisk fleksibilitet, handler dette om tilpasning av ressurser (Bock mfl. 2011). 

For at organisasjonen skal omgjøre de tapte ressursene til ny verdi i form av kunnskap, kreves 

det (som nevnt i 2.2.3) agile ledere og effektiv kunnskapshåndtering (Bock mfl. 2011). Dette 

er en måte å påvirke kulturen på som faller inn under det Bang omtaler som ”Rekruttering 

bevisst og selektivt i forhold til ønsket kultur” (Bang 1999). I dette delkapittelet skal 
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mediehusenes fremgangsmåte for å tilrettelegge for informasjonsutveksling og læring i 

organisasjonen drøftes. 

 

5.2.1 Sammensetting av arbeidsgrupper 

Der er jeg veldig.. Opptatt av at de som sitter nedover i organisasjonen skal kunne.. De tingene. Enda 

bedre enn før. (…)Men du har helt rett. Hvis det er det eneste de kan, hehe. Om de ikke evner å se en 

helhet.. Men det blir jo en lederoppgave. Å sørge for at man teamer opp folk som har en slags 

paraply.. Eh.. Et felles ansvar for å.. Få til ting. (…) Sammen. Sånn at vi kan dra nytte av hverandre 

(Informant ”J”). 

Vektlegging av samarbeid, og at aktører utnytter hverandres kunnskap og ferdigheter er to av 

kunnskapsøkonomiens hovedtrekk (Cooke 2002; Aasen & Amundsen 2011: 114-115). For å 

møte et marked preget av uforutsigbarhet og kompleks utvikling av teknologi og 

mediekonsum blir det stadig mer nødvendig for mediehusene å operere med en holistisk 

synsvinkel, og som gjennomgått i 2.2.1 kreves det derfor heterogene utviklingsteam som 

består av medlemmer med en samlet kompetanse for å fylle denne. For sterk kongruens i en 

gruppe vil være dysfunksjonelt (Jacobsen & Thorsvik 2013) fordi lik personlig karakteristikk 

gjør at de ikke trenger å endre på verdier (Bang 1999). Organisasjonens endringskapasitet 

reduseres ofte til individets villighet til å bli motivert eller akseptere eierskap. Denne 

tenkningen ignorerer den kompliserte blandingen av identiteter (Thompson & McHugh 2002: 

251-252), og ved å sette sammen team av forskjellige disipliner og sørge for rotasjon mellom 

forskjellige arbeidsoppgaver, øker mulighetene for at hvert individ får en bredere forståelse 

for organisasjonen, og ideelt retter seg etter den nødvendige systemtenkningen (Jacobsen & 

Thorsvik 2013:368-370). Dette vil generere verdi både for den enkelte og hele 

organisasjonen. 

           Den viktige oppgaven med å sette sammen ideelle arbeidsgrupper avhenger derfor av 

at de ulike deltakernes kunnskap er eksplisitt og at ledelsen kartlegger denne på en 

hensiktsmessig måte: 

Ja, vi prøver å være.. Bruke kunnskapen til folk på bredest mulig måte, i bedriften. Så er det jo veldig 

opp og ned da, hvordan det gjøres i praksis. Men.. Men hvis du kan en ting veldig godt, så prøver vi å 

dra det.. Inn i nye prosjekter. (…) La oss si at vi har.. Vi har en som jobber på salg, som har jobbet på 

radiosalg i mange, mange år. Han.. Hans kunnskap er jo ekstremt relevant for oss når vi skal jobbe 

med podcast.  (…) Ikke sant? For den kunnskapen kan brukes, ikke sant, sånn.. Men han jobber ikke 

med det til vanlig. Så det er litt mer der. Eh.. Det er ikke så mye.. Det er ikke sånn at vi flytter folk 

rundt i nye posisjoner hele tida for at de skal jobbe med nye ting, men mer sånn at vi prøver å bruke 

de kunnskapene som de iboende har, til nye ting. Altså.. Skal vi lage noe om fluefiske, så spør vi alle 

internt: ”Er det noen som kan noe om fluefiske?” (Informant ”P”). 

Denne kartleggingen er ikke alltid enkel, og forutsetter en kultur der de ansatte gjør det 

tydelig hva de selv kan. Ved å være en åpen kultur vil det være lettere for ansatte å vite 
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hvilken kunnskap som er relevant (noe som ikke alltid er klart), og slik vil det være gunstig å 

oppfordre de ansatte ved å utlyse slike forespørsler, nettopp fordi det er en måte å få frem den 

tause kunnskapen. ”P” fortalte at Nettavisen hadde hatt stort hell med å sette sammen team på 

denne måten, og da særlig innovasjons- og utviklingsavdelingen, nevnt i kapittel 4.2. Denne 

besto ikke bare av et forholdsvis bredt utvalg fagpersonene, men diversifisering også på andre 

områder: ”Også forskjellige bakgrunner, ikke bare sånn utdannelsesmessig. Vi har to 

bulgarske tvillinger som jobber her. Som ser på verden litt annerledes enn vi gjør. Også den 

type ting.” (informant ”P”). Allsidighet er en sentral type kulturell karakteristikk som 

kjennetegner effektive organisasjoner (Amini & Ahmadi 2016: 17), og er i dette tilfellet en 

verdi som bevisst kom til uttrykk i denne sammensettingen av medarbeidere: 

Jeg har kalt det da Bassets All Sorts. Jeg vet ikke om du helt kjenner det der godteriet? 

I: Eh.. Jojo. Stemmer. 

Ja. Så, de hadde slagordet ”Takes all sorts to make Bassets All Sorts”. Eh.. Hvor de liksom hadde 

reklame med mange forskjellige folk. Men det er det jeg tror da. Det.. It takes.. Måtte liksom.. Vi må 

ha alle slags type mennesker for at vi liksom skal skjønne hva alle typer mennesker vil ha (Informant 

”P”). 

Det er viktig å organisere seg for å best mulig kunne ta i bruk de samlede ressursene, men 

dette tilfellet kan også være særlig gunstig for å oppnå dobbelkretslæring. Med et så bredt 

spekter av kulturinnhold, øker muligheten betraktelig for at noen vil oppdage en grunn til å 

stille spørsmål (implisitt at det er sosialt akseptabelt) ved selve målet eller arbeidsprosessen 

(Argyris 1977). Mulighetene for radikal innovasjon økes derfor ytterligere. 

          I sammenheng med kunnskapsutveksling har denne formen for heterogenitet vist seg å 

være fordelaktig i mange sammenhenger. Kulturelle forskjeller handler om så mye mer enn 

bare det arbeids- og kompetanserelaterte, og to personer fra helt forskjellige deler av 

organisasjonen kan ha større hell med kunnskapsutveksling enn to personer fra samme 

avdeling dersom andre kulturelle forutsetninger er til stede. Dette kan iverksette en prosess av 

sosialisering som på sikt vil skape et større preg av fellesskap på tvers i organisasjonen. Hos 

Aftenposten var dette en av hensiktene med sammensettingen av spydspissprosjektet: en 

gruppe mennesker fra forskjellige posisjoner med ansvar for å spre (digital) innovasjon og 

kunnskap ut i organisasjonen. Informant ”M” fortalte at gruppen ville ha feilet i dette 

oppdraget om deltakerne hadde vært for like: 

Du må speile organisasjonen. (…) Og du.. Og det må være noen som alle kan forholde seg til. Ikke 

sant? (…)Det.. Hvis.. Du må ikke bygge opp under det.. Eh.. Der ville det fremmedgjørende, hvis det 

hadde vært bare, liksom, én type folk. Det kunne vært samme hvis det hadde vært bare eldre, det 

hadde heller ikke vært bra. Men du må.. Den gruppa var satt sammen veldig bredt, med noen gamle, 
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noen unge, halvparten kvinner, halvparten menn.. Den type kompetanse, og den type kompetanse. Det 

har vi hatt veldig suksess med (Informant ”M”). 

Her ser vi en annen sentral type kulturell karakteristikk som kjennetegner effektive 

organisasjoner: kompatibilitet mellom kulturer (Amini & Ahmadi 2016: 21). Selv om det er 

vanlig at det er ledelsen som står for å avgjøre sammensetningen av gruppen, er resten av 

kunnskaps- og kulturutvekslingen i hovedsak deltakernes eget ansvar. Ved å etablere en slik 

bredt sammensatt gruppe, vil det i de fleste tilfeller være en forutsetning at kunnskapssøker og 

mottaker deler samme kulturelle trekk, og jo sterkere bånd, jo større sjanse er det for at den 

som trenger kunnskap spør om den (Leonardi & Meyer 2014). Det kan også være tilfeller av 

nære, uformelle relasjoner, som har positiv effekt på deling og spredning av informasjon 

(March & Simon 1993: 147-148). 

 

5.2.2 Learning by doing 

Jada, det jobbes veldig mye med det [å skape bedre forståelse mellom digitale og ikke-digitale 

arbeidsmiljøer]. Og det.. Men det er.. Det.. Det er et pågående arbeid. Eh.. Å omvende.. Journalister 

som har vokst opp med det.. Med det analoge. Og til å bli ekte digitale. Eh.. Men.. Men.. Men det 

jobbes mye med.. Med.. Ja, både.. Med.. Hva skal jeg si, internopplæring med å smitte.. Eh.. Med å 

smitte fra det digitale, over på de som mer vant til å jobbe på den analoge måten fortsatt (Informant 

”I”) 

Alle organisasjoner vil ha svært god nytte av å utvikle rutiner for kunnskapsdeling (Powell 

1998; Aasen & Amundsen 2011: 102) og informantene var svært bevisste på behovet for å 

skape dette, men som ”I” forteller: ”Det er et pågående arbeid, rett og slett”. Når det gjelder 

kompetanseheving (eller ”skill-enhancing” (Chowhan 2016)) i seg selv, innebærer 

tradisjonelle grep ofte kurs og seminarer (Chowhan 2016). Disse brukes fortsatt ofte blant 

husene, men gir ikke nødvendigvis ønsket resultat, noe som blant annet kan skyldes at det blir 

for abstrakt, som informant ”P” nevnte i 4.4.4.  For at slike samlinger skal være vellykkede 

læringsarenaer, kreves det at kunnskapen og informasjonen som utveksles gjøres eksplisitt og 

objektiv, men mer komplekse kunnskapsformer vil fort kunne bli tvetydig, spesielt hvis det 

dreier seg om kunnskap som er helt ny for deltakerne. Som gjennomgått i er særlig digital 

kunnskap og kultur vanskelig å utveksle på denne måten fordi mange har lite erfaring fra 

tidligere med å jobbe digitalt. I tillegg er dette også først og fremst taus eller praktisk 

kunnskap, som muligens lettere lar seg lære gjennom praktisk utviklingsarbeid (Hedemann 

2010: kap. 3). Det var dette som var hensikten med læringsstrategien ”P” omtalte som 

”learning by doing”, en fremgangsmåte han kunne fortelle hadde vært svært vellykket: 
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Du lærer egentlig ikke noe før du prøver. Så vi prøver å kaste folk ut i ting, også vil vi heller hjelpe 

dem å jobbe med tinga. Når vi gjør det. Altså.. Nå har vi lansert noe som heter ”RSS Desk”, som ikke 

selvfølgelig sier deg noen ting, bortsett fra at RSS høres litt kjent ut, så.. 

I: Nei, hehe. 

Måtte.. Så vi satte utviklerne sammen med de folka som de skulle jobbe med første dagen. Så var det 

to da, to stykker som lærte det. Så satt de sammen med to andre som skulle jobbe med det. Så man 

lærte det videre på den måten, og satt sammen med de som jo.. ”Hva gjør jeg nå?”, ”Joda, bare ta.. 

Der.” (…) ”Flytt der, og flytt der”. Istedenfor at det er sånn: en som holder en PowerPoint-

presentasjon, og viser ”sånn og sånn, gjør du”. For det.. Da sitter folk der og.. ”Hva skal jeg ha til 

middag i dag?” Men når du sitter og faktisk jobber, så blir jo folk mer hands on, og.. Da skjønner de 

hva de lurer på (Informant ”P”). 

Eugene F. McKenna (2000) forteller at teknikkene for organisasjonsadferdsmodifikasjon som 

bruker kondisjonerings- og forsterkningsprinsipper for å forme ansattes adferd er begrenset til 

svært kontrollerbare situasjoner. Feilen med slike teknikker er at de ignorerer samspillet 

mellom situasjonelle og personlige faktorer som er innkapslet i sosial læringsteori (McKenna 

2000: 193-198; Thompson & McHugh 2002: 241). Dette er en feil Nettavisen har unngått ved 

ikke å ha benyttet seg av en slik sosialiseringsprosess. Det er mye som ikke lar seg lære uten 

at det blir praktisert, men vi ser her verdien av å jobbe målrettet for å skape læringskontekster 

som er basert på sosialisering og faktisk deltakelse i prosessene de skal lære. Dette vil kunne 

skape mer motivasjon, og gjøre både taus og komplisert kunnskap68 lettere tilgjengelig. I et 

slikt samarbeid er det nemlig nødvendig å gjøre kunnskapen mer ”overføringsvennlig”. 

          Det å implementere teknologisk kunnskap og verdier burde derfor gjøres på en slik 

måte at de ansatte ikke fremmedgjøres fra det, noe som kunne vært tilfelle om de ikke 

inkluderes i arbeidet, og dette gjelder også for teknologenes del. Selv om informantene la 

mest vekt på at det er den digitale kunnskapen og kulturen som trenger å bygges inn i 

organisasjonen behøves det en gjensidig forståelse begge veier. Som gjennomgått i 2.1.2 er 

det nødvendig at også teknologene har en forståelse for journalistisk arbeid og hvordan 

redaksjonen fungerer, også for å unngå fare for at utviklere kan ende opp som en subkultur 

(Mäkimattila mfl 2014) Teknologene ble blant annet omtalt som: ”innadvendte i sin måte å se 

verden på” (informant ”N”), og lignende grep for læring og sosialisering kan derfor i tillegg 

være en sunn form for personlig påvirkning. 

          Også Aftenposten hadde gjennomført sosialiseringsprosesser med hensikt å skape en 

slik gjensidig forståelse, og informant ”M” hadde selv utført en av disse, målrettet mot 

nettopp å gi teknologer en bedre forståelse for journalistisk arbeid og hvordan redaksjonen 

fungerer: ”Jeg hadde team på ca. 10 sånne data scientists, som sitter rundt omkring i Europa, 

                                                 
68 Utover taus kunnskap i seg selv, har vi også kunnskap som kan omtales som klebrig (”sticky knowledge” (Leonardi & Meyer 2014)). Dette 

er kunnskap som kan være svært kompleks for enkelte, blant annet fordi de(n) som besitter den ikke ser noen grunn til å ta seg bryet med å 
gjøre den overføringsvennlig (Leonardi & Meyer 2014) 
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og hele tiden jobber med algoritmer og sånn. Jeg hadde dem her. Så kjørte vi full runde i 

redaksjonen”. På denne måten vil deltakerne kunne oppnå større innsikt i hvordan 

virksomheten fungerer som helhet, men ikke minst også utsettes for andre kulturuttrykk, som 

gjør forskjeller mindre betydningsfulle: 

[Jeg] tok dem med på en tur gjennom.. Ikke sant, hva gjør frontsjef, hva gjør nyhetssjef, hvordan 

jobber en reporter? Hvordan sitter vi organisert? Hvordan møt.. Hvilke møter har vi? Osv. (…) Da 

bygger du en.. Etter hvert en forståelse for hvordan denne her.. Organismen fungerer. På samme måte 

så har vi kjørt for eksempel sånn.. Introduksjon til algoritmer og sånn. Ikke sant? Sånn at de kan kjøre 

for oss. For det er jo veldig fremmed for veldig mange i redaksjonen. (…) Så drive den 

kulturbygginga og.. Kunnskapsbygginga er veldig viktig (Informant ”M”). 

 

Det er mange viktige kulturelle utfordringer som kan overkommes ved denne typen 

kulturbygging. En av disse er ”overføringsbarrieren” (Hansen 2009; Aasen & Amundsen 

2011: 145), som vil kunne reduseres av at alle deltakere inkluderes i samme arbeidsprosess, 

og forutsetningene for å både spørre etter og bruke hverandres kunnskap blir derfor tydelige. 

Den kunnskapen som behøves mest er ikke avgrenset til én disiplin, men evnen av å se 

arbeidet i sammenheng med huset som sammensatt organisasjon, og dette er utvilsomt et 

sannsynlig resultat av slike former for ”kulturutveksling”. 

          Et annet viktig poeng i disse metodene for å dele kunnskap er erfaringen av å være en 

del av andre prosesser enn sin egen. Jo oftere folk samarbeider, jo likere blir normene (Bang 

1999), og dermed en sterkere organisasjonskultur med økte muligheter for kommunikasjon på 

tvers av organisasjonens miljøer og avdelinger, noe som vil kunne øke mulighetene markant 

for utforsking og innovasjon, ettersom intim sosialisering og personlig kontakt er en viktig 

forutsetning for dette. Det må likevel understrekes at slik systematisk sosialisering vil det 

kreve noe koordinering for at kunnskapen skal opparbeides best mulig, da spesielt når det 

gjelder selve implementeringsprosessen. 

 

5.2.3 Implementering 

Men det å sørge for å hylle.. Hehe. Hold på å si, for.. Det å sørge for å.. Å oppmuntre, og liksom lage 

dem til de heltene i organisasjonen, er de som faktisk er flinke til å dele kunnskapen sin. (…)  Det har 

vi sett på som ganske viktig. Og også holdt på med masse sånn.. Faglige greier, og hver fredag skal vi 

møtes og snakke om et eller annet veldig fint lurt. Sant, så.. Det er sikkert også bra. Men.. Men jeg 

tror litt mer på det der med å jobbe i det daglige. (…)Det å.. Å.. La folk få tid til å fordype seg litt av 

og til. Og ikke minst å stille krav til at de.. Deler det. Og skryter litt av de når de deler det på en bra 

måte (Informant ”N”). 

Enten man snakker om tilegning og implementering, eller eksternalisering av kunnskap eller 

annet kulturinnhold, foregår dette på individuelle, kollektive og universelle nivåer av mental 

programmering (Bang 1999). Thompson & McHugh mener implementering av endring ofte 
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mangler fokus på faktorer som gjør at individer vil tolerere det, og at det, i likhet med hva 

”N” foreslår, burde identifiseres ”helter” som kan hjelpe med å integrere ny kunnskap eller 

innovasjon i seg selv, gi disse fokus, og være bevisste på de som er negative (Thompson & 

McHugh 2002). Slik kan de levde verdiene bedre kartlegges, slik som er nødvendig når nye 

skal integreres (Hedemann 2010: 86). 

          Selv om samhandling over tid vil skape sterkere kulturer og mer deling av kunnskap 

mellom ansatte, vil det bestandig være behov for oppmuntring. Men det er begrenset hvor 

mye ledelsen kan stå for av denne oppmuntringen (eksempelvis slik som hos The Guardian, 

der innovasjonsmulighetene økte ved å gi individene mer makt, og ved å begrense redaktørens 

innblanding (Küng 2015)). I arbeidet med å skape en læringskultur der slik utveksling av 

informasjon og kunnskap skjer uoppfordret, viser det seg at dette enklest kan skje om noen 

blir gitt spesifikt ansvar for dette. Dette kan gjøres ved å integrere kreative personligheter i 

utviklede arbeidsgrupper (McLean 2005; Aasen & Amunsen 2011: 171), men programmet 

med innovasjonsagenter (gjennomgått i kapittel 2.3.2) er en særlig god presentasjon. Det er 

nettopp dette som var hensikten med ”Spydspissprosjektet” informant ”M” nevnte i 5.3.1, og 

dette hadde ikke bare vist seg å være vellykket i Aftenposten. Informant ”G” kunne også 

fortelle at denne metodikken var blitt svært viktig innenfor kompetanseheving i NRK: 

Så en konkret ting som vi satte i gang for et års tid siden er et sånt spydspissprosjekt, hvor 

du har folk fra ulike redaksjoner som møtes i et nettverk for å bli bedre på ett område. Og 

for å så ta den læringen ut i sine avdelinger igjen. Hvor man liksom tester ting raskt, prøver 

ut, se om det blir bedre eller ikke. 

I: Hm. 

Vi bruker smidig metodikk. Men da har vi hatt grupper på hvordan skal vi bli bedre på 

videofortelling.. Hvordan skal vi jobbe med videoer uten lyd? Hvordan skal vi jobbe med 

stillbilder? Hvordan skal vi jobbe på Snapchat, osv, ikke sant? Så da er det den aktive 

testingen og læringen som vi prøver å sette i system ved at folk får frigitt litt tid fra 

turnusen sin, til å gå inn og prøve ut nye ting, og lære nye ting som du så kan ta ut igjen 

(Informant G). 

Både informant ”M” og ”G” gav tydelig uttrykk for at denne måten å spre ulike former for 

kunnskap og kultur ut i organisasjonen på hadde vært vellykket. 

          Det er tydelig at denne måten å spre og implementere kunnskap og kultur vil være 

svært gunstig for mange bedrifter. ”M” fortalte også at han uventet hadde sett den samme 

modellen i bruk hos flere bedrifter i USA under et nylig besøk i Silicon Valley, da under 

navnet ”Innovation Embassadors”. Tanken er at deltakerne i denne gruppa ”kan spre det i hele 

organisasjonen, og være … ambassadører og superbrukere i hvert team” (Informant ”M”), og 

på samme måte som ambassadører fungerer de dermed som et kulturelt bindeledd. Som nevnt 
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i kapittel 2.5.2, vil implementering av kulturinnhold kreve at de kulturelle forskjellene gjøres 

mindre, eller med høyere IRT, og på denne måten vil begge disse kriteriene oppfylles. Sist 

men ikke minst er dette også et ” kulturelt initiativ målrettet for å oppnå organisatorisk 

endring” (Thompson & McHugh 2002) som vil overkomme en annen av de 4 barrierene mot 

kommunikasjon/samarbeid,  nemlig ”søkebarrieren” som oppstår når medarbeidere ikke 

finner informasjon eller ressurspersoner (Hansen 2009; Aasen & Amundsen 2011: 144). Ved 

å ha slike ”ambassadører”, vil det ikke være like vanskelig å vite hvem man skal henvende 

seg til. 

 

5.3 Kommunikasjon 

Så langt er det blitt vist at involvering og sosialisering alene vil kunne være nøkkelen til å 

overkomme de kulturelle barrierene, både mellom medarbeidere, og de kulturelle endringene i 

seg selv. Måten dette effektiviserer deling av kulturinnhold, og spesielt kunnskap, vil øke 

forståelsen for organisatoriske sammenhenger, og slik kunne redusere motstand mot endring. 

Men samtidig som kompleks informasjon best vil kunne utveksles i personlig kommunikasjon 

ansikt til ansikt (Leonardi & Meyers 2014), preges alle moderne organisasjoner av at fysisk 

kontakt og samlokalisering blir unødvendig. Dette skyldes ikke bare at nye, effektive 

kommunikasjonsverktøy er utviklet, men også at enorme mengder heterogen informasjon er 

blitt tilgjengelig (Kamba & Sakagini 1997), og siden ingen er i stand til å vurdere så mange 

avgjørelser alene, vil desentralisert struktur være fordelaktig (Hayek 1976; March & Simon 

1993: 225-226). Ny teknologi gjør hierarkiske strukturer upassende, og vi kan derfor skimte 

en viss teknologisk determinisme i hvordan ny teknologi preger organisasjoner med lignende 

strukturelle uttrykk (Majoribanks 2003). 

          Desentraliserte organisasjoner vil gjøre bruken av moderne kommunikasjonssystemer 

mer effektiv, og kan slik øke mulighetene for radikal innovasjon (Hoonspoon & Ruenrom 

2012), men de organisasjonskulturelle følgene vil muligens være mer usikre. En av de 

viktigste egenskapene med et godt utviklet kommunikasjonsnettverk er delingen av kunnskap 

og data, men om ikke de kulturelle forutsetningene for dette er til stede vil ikke 

organisasjonen kunne benytte seg av de enorme mulighetene som ligger i dette. Dette er en 

reell følge av manglende interaksjon på tvers hos flere av husene. Selv om det jobbes aktivt 

for å bryte ned de sosiale veggene etter silostrukturen, gjør mangelen på et ”felles språk” 

(eller bedre formulert: felles digitale uttrykk) at det oppstår uklarhet: 
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Alle disse tre her [annonser, abonnementsalg og redaksjonell utvikling] er det veldig lett å se for seg 

at du kan ha ett system der, ett system der, ett system der som alle.. Fanger data og som har sin egen 

logikk, som gjør at man formulerer sine egne strategier, helt uavhengig av å måtte prate med 

hverandre. Og i en stabil verden så trenger de ikke prate med hverandre. Fordi rammene ligger på 

mange, mange måter fast. Mens det som skj.. Har skjedd de siste ti årene, er at hvis ikke disse klarer å 

snakke med hverandre, og hvis ikke dataene flyter på tvers, og vi er i stand til å gjøre analyser på 

tvers av forretningsområdet. Eh.. Så kommer vi til å tape (Informant ”H”). 

Endring av organisasjonskultur kan sees både som et teknokratisk prosjekt, en organisk sosial 

endring, og reforhandling av fortolkningsrammer (Alvesson 2002; Aasen & Amundsen 2011: 

168) og denne endringsprosessen kjennetegnes av alle tre. Digital kompetanse (”digital 

literacy” (Eshet-Alkalai 2004)) er mer enn ferdigheter med data, det er også kognitive, 

sosiologiske, emosjonelle evner som må brukes i et digitalt miljø, og det stilles stadig høyere 

krav til individet i en digital æra (Ibid). Dette vil blant annet kunne føre til ”ikke-oppfunnet-

her-barrieren” (Hansen 2009; Aasen & Amundsen 2011: 143), fordi det er vanskeligere å søke 

hjelp om det dreier seg om ukjente uttrykksformer. 

          De kryssfunksjonelle teamene vil få tilgang til større områder (”pools”) av informasjon 

(Tang mfl 2014) men siden diversifisert kunnskap først kan verdsettes hvis medlemmene 

utnytter og integrerer de forskjellige ekspertisene (Tang mfl 2014), vil mangel på felles 

uttrykk være et betydelig hinder for utviklingen. ”H” fortalte at dette til dels var løst med å ha 

et team på tvers av avdelingene med ansvar for å sørge for god kommunikasjon, med dette 

gjør ikke nødvendigvis de sosiale veggene mindre betydningsfulle, spesielt når dette er 

kulturelle skiller som ikke enkelt kan defineres (Aasen & Amundsen 2011: 167) Likevel er 

det i hovedsak teknologien som har skapt behovet for mer kompleks kommunikasjon og 

informasjonsdeling, og med mer kompleks teknologi følger mer komplekse 

kommunikasjonsverktøy, men som nevnt i vil en tradisjonelt preget kultur kunne gjøre det 

vanskelig å få slik teknologi tatt i bruk i en hel organisasjon. 

 

5.3.1 Teknologi og kommunikasjon 

I det tradisjonelle byråkratiet var kommunikasjon noe som i hovedsak skjedde i kjeder, der en 

beskjed måtte gjennom flere ledd fra avsender til mottaker. I dag skjer kommunikasjon i 

større grad direkte, og informantene så dette som veldig positivt både fordi dette er mer 

effektivt og fordi muligheten for at budskapet har blitt forandres underveis kan utelukkes: 

Og da gjorde Dagbladet noe som var genialt, da jeg kom inn der i `97, det var å… Å se at nettet 

skulle… Jeg som var nettsjef, da, skulle rapportere direkte til administrerende direktør og til 

sjefsredaktør. Så jeg på en måte slapp unna alle sersjantene, alle som hadde et eller annet.. Skjult 

agenda… Og kunne på en måte kjøre et mye friere løp, da (Informant B). 
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Direkte kommunikasjon gjennom digitale kommunikasjonsverktøy har effektivisert 

organisatorisk samhandling betraktelig, men som forklart i, vil informasjonsrikheten og 

kulturens styrke kunne avgjøre om kommunikasjonen er vellykket. Informasjonsrikhet 

avhenger av organisatorisk kontekst (Canessa & Riolo 2003), men grupper som 

kommuniserer ansikt til ansikt kommuniserer annerledes enn grupper som bruker CMC og 

som forklart i 2.3.2 vil førstnevnte type egne seg best for arbeid med utforsking. 

          Som nevnt i 2.1.2 kan det være utfordrende for ledelsen å nå frem til hele 

organisasjonen i like stor grad gjennom digitale kommunikasjonsverktøy, noe som igjen gjør 

det særlig vanskelig å dekke behovet for klare, eksplisitte mål og verdier (Amini & Amadi 

2016). Det er avgjørende at disse tolkes riktig, og i organisasjoner der den personlige 

kontakten stadig byttes ut med den digitale, blir generelt alle former for kulturuttrykk 

begrenset. Dette betyr likevel ikke, at digital kommunikasjon i seg selv er det største 

problemet. Denne formen for kommunikasjon er i stadig utvikling, og vi går inn i en tid der 

”virtuelle organisasjoner” (Baumann 2013: 87) blir vanligere. Generelt kan dette sees som 

resultat av for lav informasjonsrikhet i kommunikasjonsformen, og med nye verktøy kan 

denne høynes betraktelig. Dette var et grep NRK hadde gjort for bedre å kunne implementere 

mål og strategier: 

Ja, vi har jo noen mål og en langtidsstrategi som alle skal kjenne til. Og hvert år så har vi 

strategimøte, hvor vi formidler de neste årenes føringer for innholds- og publiseringsstrategien da, 

som da denne divisjonen her legger. Og den har vi jo da streama for eksempel. Sånn at alle som vil 

kan se. Alle lederne inviteres til et møte, og så streamer vi på video sånn at det er tilgjengelig for alle 

som vil henge med i huset (Informant G). 

Dette er et særlig godt eksempel på hvordan ny teknologi kan øke muligheten for å påvirke 

kulturinnholdet i hele organisasjonen, gjennom å ikke bare gjøre mål og verdier klarere for 

alle, men også alle andre kulturuttrykk som ikke kommer frem gjennom tekst. Disse møtene 

gjør det også enklere å spre kunnskap, og kan anses som et eksempel på hvordan ny teknologi 

åpner opp for nye læringskontekster (Mork mfl 2015), som vil kunne være med på å bryte ned 

kunnskapsmessige skiller mellom subkulturer.  

          Tilegning av kulturinnhold krever likevel kontinuerlig interaksjon, og det er derfor 

begrenset hvor mye en årlig hendelse kan påvirke kulturen. Så lenge de forskjellige 

faggruppene har forskjellige oppfatninger og uttrykksformer (som gjennomgått i 2.1.3), vil 

bærere av mening kunne tolkes forskjellig, og dette er spesielt problematisk når det gjelder ny 

informasjon. Tilgang til ekstern informasjon (Greco mfl 2016), og arbeid med innovasjon 
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krever at en stor del av koordineringen ikke gjøres ut fra en plan, men fra feedback69 (March 

& Simon 1993: 222), gjør det vanskelig å gjøre nye data forståelige for de delene av 

organisasjonen som ikke jobber med innhenting av data. Det er først og fremst et resultat av 

utilstrekkelig kunnskap, men også dette er noe ny teknologi kan finne løsninger på: 

Det sirkulerer fredagsnyhetsbrev, og den type ting med ”dette har skjedd siste uken”, ”dette har 

skjedd siste to uker”. (…) Det er.. Laget verktøy sånn at redaksjonen er oppdatert på hvordan 

innholdet deres går der ute fra minutt til minutt. Ehm.. Sånn at de.. Sånn at ikke det.. Er en.. 

Analytiker som sitter som en propp mellom.. Mellom det som skjer mellom.. Altså, ute.. Det som 

leserne legger igjen av.. Hvor man kan avlese besøksmønsteret osv. Eh, og analysere ved å gi til 

redaksjonen. Det var.. Sånn jobbet man i gamle dager.. (Informant ”I”). 

Dette er et særlig godt eksempel på investering i passende teknologi for å overkomme 

kulturelle forskjeller (Tang mfl 2014) ved å tilpasse informasjon etter mottakers 

uttrykksformer. Slike verktøy vil kunne gjøre det enklere for redaksjonen å behandle relevant 

informasjon, og i større skala gjøre kommunikasjon og samhandling enklere og mer effektiv. 

Likevel er det ikke sikkert denne kommunikasjonsformen bidrar til å skape mer felles 

kulturuttrykk, ettersom denne ”oversettingsmekanismen” både gjør det unødvendig med 

enkelte typer tilegning av kunnskap og uttrykk, og ikke minst menneskelig interaksjon i seg 

selv. Likevel er det på ingen måte slik at det sosiale miljøet forsvinner ved innføring av mer 

avansert kommunikasjonsteknologi. Med innførsel av sosiale medier kan det heller virke 

motsatt. 

 

5.3.2 Kommunikasjonsnettverk  

I likhet med resten av samfunnet, er det en naturlig forutsetning at moderne organisasjoner 

tilpasser seg nettverksstrukturen (se 2.3.3), og som følge av tilgangen, spredningen og 

implementeringen av heterogen informasjon via sosiale medier, er denne tilpasningen helt 

obligatorisk for mediehusene. I dag er bruk av kommunikasjonsnettverk en grunnleggende del 

av det daglige arbeidet i mediehuset, uavhengig av posisjon eller stilling, men behovet for en 

bedre kommunikasjonskultur er likevel stort hos alle husene. Teknologi alene vil ikke kunne 

fylle dette, men Amini & Ahmadi (2016: 21) viser at det er en signifikant sammenheng 

mellom sosiale medier og organisasjonskultur, og det er dermed ikke usannsynlig at kulturelle 

begrensninger for kommunikasjon vil kunne overkommes av mer avansert bruk av digitale 

kommunikasjonsmedier. Mennesker vil også være mer åpne for teknologiske endringer enn 

kulturelle (Tang mfl 2014), og det vil derfor kunne være mindre krevende å endre kulturen 

                                                 
69 Eller ”the invissible hand”, som omtalt av Adam Smith (1937; March & Simon 1993: 222). 
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gjennom nye kommunikasjonsverktøy enn gjennom mer direkte uttrykksformer for å påvirke 

hele organisasjonskulturen. 

          Laura Olkkonen hevder at sosiale mediers kompetanse ikke er blitt tilstrekkelig 

utnyttet, bortsett fra for direkte kommersielle formål (Olkkonen 2015), og i en forstand vil 

mediehusene i min studie kunne støtte denne påstanden. Alle husene hadde intranett for intern 

kommunikasjon, men som vist i fortalte flere av informantene at dette ikke fungerte optimalt. 

Informant ”G” beskrev intranett: ”Som liksom funker til å lese noen nyheter, men som ikke 

gir alle de mulighetene som vi trenger da”. Dette støtter også Tang mfl (2014) sin påstand om 

at intranett ikke egner seg for oppgaver som ikke enkelt kan uttrykkes i tekst (nevnt i teori) 

(Tang mfl 2014) Dette var imidlertid muligheter Facebook kunne tilby: 

Vi har jo intranett som alle andre. Intranett er vel kanskje ikke akkurat den beste.. Kanal. Så jeg tror.. 

Du skal lete lenge etter noen som får intranett til å fungere. Eh.. Vi har ganske mange 

kommunikasjonskanaler som etter hvert fungerer godt. Vi bruker Facebook-gruppen til redaksjonell 

dialog. (…) Det fungerer glimrende for.. De som.. Jobber med journalistisk utvikling, for å dele 

erfaringer med hva det er som fungerer godt og.. Hvor godt presterer man egentlig, ut fra de KPI-ene 

vi har.. Vi har satt. Så det fungerer innmari godt (Informant H). 

Kommunikasjon via Facebook er ikke bare mer informasjonsrik, effektiv og oversiktlig, men 

som gjennomgått i, gir (Leonardi & Meyers 2014) slike nettsamfunn (”social networking 

sites”) en beskrivelse som ”sosiale smøremidler” (”social lubricants”) fordi aktørene kan se 

hverandres profiler, og skaper en mer uformell, personlig kontakt og kommunikasjon. 

Formalisering kan redusere variasjonen innen en bedrift, nyskaping av ideer, og forberedelse 

og kontroll på det uforutsette (Mintzberg 1989; Hoonspoon & Ruenrom 2012: 257)), og 

denne kommunikasjonsformen kan derfor være ideell for arbeidet med utforsking og 

innovasjon. 

          ”H” fortalte videre at kommunikasjonen på Facebook fungerte bedre enn på tidligere 

systemer, og det er meget mulig dette kan forklares med den uformelle 

kommunikasjonskonteksten Facebook tilbyr. Slik kan tillit enklere utvikles, og ikke minst er 

det også er verktøy de aller fleste er godt kjent med. Kurt Lewin (1951; Thompson & 

McHugh 2002: 250) hevder at forberedelse for endring krever tillit og ”lagbevissthet” (”team 

awareness”), og det er tydelig at Facebook vil kunne være svært positivt for begge disse 

forutsetningene. Når det gjaldt selve utviklingsarbeidet, fortalte også informant ”N” at var det 

én spesifikk Facebook-tjeneste som utmerket seg: Workplace: 

Det som er morsomt med Workplace, er det der med at sånn.. Du kan fremme deres ære. 

Noen andre som tror på den.. Som plutselig sier ”ja, det var en kul idé, men se her, hvis vi 

gjør sånn, så blir det bedre”. Veldig enkel måte å utveksle, også er det plutselig noen som 

sitter med noe innsikt, som er med å underbygge. Og plutselig så har man på mange måter 

bygget en liten sånn fanskare for den ideen. Som gjør at det blir noe av (Informant ”N”). 
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Det ”N” forteller om her, er faktisk den japanske kunnskapsmodellen (se 2.3.3) utført i 

praksis, altså at medlemmer 1) interagerer over samme nettverk (sosialisering), 2) uttrykker 

ideer eller kunnskap (eksternalisering), og 3) at andre medlemmer kan uttrykke tanker og 

ideer for å bidra til videreutvikling (kombinering av kunnskap) (Nonaka mfl. 2000; Mork mfl 

2015). Kombinering er særlig essensielt her. Om vi sammenligner slike digitale 

samhandlingsgrupper med TMS (gjennomgått i 2.3.3), ser vi hvordan det skapes et 

kunnskapsnettverk, som kan øke gruppeprestasjonen ved å gi retningslinjer (”guidelines”) for 

hvordan medlemmenes kunnskap kan kobles opp mot gruppas oppgave(r) (Tang mfl 204). 

Dette vil også kunne motivere deltakere til å uttrykke taus kunnskap om denne er særlig 

relevant for oppgaven, og ideelt øke kapasiteten ved å kombinere taus og eksplisitt kunnskap 

(Mork mfl 2015). Kyle Lewis (2004) hevder at grupper som avhenger av TMS bedre vil 

kunne utnytte medlemmenes ekspertise og realisere verdien gruppekunnskap (”team 

knowledge”)70. Likevel må det sies at TMS i sin fulle forstand krever at individer kombinerer 

deres transaktive kunnskap i en koordinert handling basert på hvem som vet hva (Lewis 2014; 

Tang mfl 2014: 409), noe som ikke er en implisitt forutsetning i dette tilfellet. Likevel vil de 

potensielle mulighetene som ligger i denne bruken av kommunikasjonsnettverk kunne øke 

både generell kommunikasjon og samhandling, og kulturutveksling betraktelig. 

          Slike digitale samhandlingsplattformer gjør at alle deltakere må bruke forholdsvis like 

uttrykksformer, og slik kan det utvikles et observerbart fellesskap, men gjennom intervjuene 

ble det gjort klart at mange av kommunikasjonsproblemene var et resultat av mangelen på 

bruk av én og samme kommunikasjonsplattform. Gjennom intervjuene dukket det stadig opp  

nye navn på både kjente og ukjente kommunikasjonsverktøy, og hvilket som skulle brukes 

virket mer som et individuelt valg enn en organisatorisk avgjørelse på ledernivå. Mye 

eksperimentering var blitt gjennomført i en prosess for å finne et velfungerende fellesverktøy, 

en prosess som mediehusene fortsatt befinner seg i. Av alle de ulike verktøyene var det 

imidlertid ett som skilte seg ut som en klar vinner inntil videre, nemlig Slack. Informant ”G” 

fortalte at innføringen av Slack hadde ført til en vesentlig høyere grad av kunnskapsdeling 

sammenlignet med tidligere, i tillegg til å: ”Lette vår interne samhandling. Det er liksom en 

deilig lettelse på mailboksen, når du kan få ting i den formen istedenfor”. Det var åpenbart at 

Slack hadde mange fordeler, og gode muligheter for å overkomme alle 

kommunikasjonsrelaterte barrierer:    

                                                 
70 I tilfelle forveksling; Kurt Lewin (1951) og Kyle Lewis (2004) har både de samme initialene og samtidig bidratt med to begreper som er 

nærmest identiske, både i uttrykking og mening. Den største forskjellen er tilsynelatende de 50 årene som skiller verkene deres. 
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Og kjøre instant messaging og sånn. Og vi bruker det veldig masse, så vi har en avdelingskanal. Så 

har vi en TV og radio, og nett, og.. inspirasjon og.. Altså, uendelig masse kanaler, hvor folk 

kommuniserer i teamene. Og også i forhold til når ting er nede, og feilretting og alt mulig sånt, så gjør 

det at vi har mye mer åpen informasjonsflyt da. (...) For du kan velge å gå inn å følge en diskusjon, 

eller du kan la vær. Og du kan lukke grupper, og du kan åpne grupper osv (Informant G). 

Alle husene hadde etablert Slack som kommunikasjonskanal, og informantene var svært 

positive til hvordan Slack skaper mer åpen informasjonsflyt, og muliggjør mer 

kommunikasjon på tvers. Slike verktøy gjør også både overføring og spredning av kunnskap 

mindre krevende for kunnskapssøkeren, med muligheten til å overvåke andres samtaler, 

samtidig som: ”Det er jo færre som trenger å informeres om ting da. Fordi man skriver jo.. 

Noen kan ha en samtale som andre overvåker. Og da kan man.. Men om jeg har noen 

konkrete eksempler da..? Altså, det er jo mer informasjon tilgjengelig for flere.” (Informant 

”L”). 

          Det vil ikke være noen overdrivelse å anse mediehusenes bruk av Slack som en 

idealtype av TMS, og medfølgende kulturelle fordeler. Flere av informantene fortalte at Slack 

har bidratt til å bryte ned en del barrierer, og ikke bare fordi det er lettere å kommunisere med 

hverandre. Fangchen Tang mfl (2014: 406) beskriver kunnskapsnettet TMS tilbyr som 

oversikt over hvem som vet hva i en gruppe, og flere studier71 konkluderer med at nettsamfunn 

(”social networking sites”) har positiv effekt på å klargjøre hvem som har hvilken kunnskap, 

og selve overføringen (Leonardi & Meyers 2014: 30), fortalte informant ”I” at Slack gjør at 

ansatte får stadig mer innsyn i hverandres prosesser, og dermed bidrar til å skape den 

forståelsen for hverandres arbeid som er nødvendig for godt samarbeid: 

Ja, ideelt sett, så er det jo perfekt kommunikasjon mellom disse.. Mellom disse disiplinene. Sånn at 

man hele tiden er på ballen, da man skal være på ballen. Eh.. Det.. Vi rigger oss.. VG.. Og, både VG 

og Schibsted rigger seg jo sånn at.. At.. Informasjon.. At det kommuniseres mer og mer.. Eh.. Ikke, 

sant? Bare det at hele organisasjonen var på Slack for eksempel, gjør at.. Gjør at man har innsyn i 

hverandres prosesser og kan samarbeide uavhengig av hvilken etasje man sitter i osv., så det er.. Så 

det har.. Så mye sånn er lagt til rette for at.. For at man i større grad kan.. Kan.. Samarbeide. Rett og 

slett (Informant ”I”). 

Ingen av informantene gav uttrykk for at Slack i seg selv ikke var det mest optimale 

kommunikasjonsverktøyet, og med tanke på hvordan selve verktøyet er gunstig for 

kommunikasjon og samarbeid, var det ingen grunner til ikke å fortsette å bruke dette som 

hovedplattform for kommunikasjon. Dette er spesielt fordi det ideelt vil kunne resultere i en 

delt forståelse av medlemsekspertise, som gjør det lettere å forutse hvordan andre vil handle, 

med andre ord et utvidet vokabular og forståelse for kulturuttrykk blant en omfattende andel 

av kulturens medlemmer, som kan være et kvantesprang mot en mer samlet 

                                                 
71 Se for eksempel DiMicco mfl (2008), McAfee (2009) og Jarrahi & Sawyer (2013). 
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organisasjonskultur. Likevel kan det virke noe urealistisk at det ikke finnes en bakside ved 

bruk av Slack. 

          Uansett hvor godt utviklet et kommunikasjonsverktøy er, vil det ikke ha noe for seg om 

det ikke er nok brukere. Implementering av Slack er forholdsvis nytt i de fleste 

organisasjoner, og i likhet med alt annet er ikke overgangen til dette 

kommunikasjonssystemet helt uproblematisk. Nettavisen var det mediehuset i denne studien 

som hadde kortest erfaring med Slack, og selv om informant ”P” var positiv til verktøyet, var 

han noe usikker på om det ville fungere i praksis: ”Det har jo vært en stund. Men jeg tror 

problemet er jo litt, altså, det er jo laget av ingeniører. Eller datautviklere”. Det kunne virke 

som mangelen på brukere av Slack enklest kunne forklares med nettopp dette. Det er svært 

forskjellig hvor mye det kreves av de forskjellige miljøene å tilpasse seg en slik endring, og vi 

ser igjen hvordan det skapes et skille mellom de som jobber digitalt og de som ikke gjør det. 

Dette var kanskje spesielt synlig hos Aller: 

Så der er vi.. Nei, der har vi.. Vi har begynt [å ta i bruk Slack].. I noen miljøer, har på en måte 

egentlig vokst innenfra. Eh.. Også.. Så kobler på fler og fler og fler. Så, skulle du tatt en liksom 

modenhets.. Eh.. Test, på hele organisasjonen. Altså, hvor.. Hvem.. Hvem er det som jobber digitalt, 

og hvem er det som ikke gjør det, så ville du sett.. Et veldig klart skille mellom de som er på Slack, og 

de som ikke er det (Informant ”O”). 

Innovasjon basert på sosiale medier har røtter i 5 forskjellige kunnskapsarenaer: 1) 

organisatorisk læring, 2) åpen og distribuert innovasjon (Appio mfl 2016), 3) individuell eller 

kollektiv verdiskaping, 4) brukerinvolvering, og 5) kunnskapsdeling i fellesskap (”knowledge 

sharing in communitites” (Appio mfl 2016)). Å ta i bruk et slik nytt system vil altså være 

krevende, både i form av tid og andre ressurser, og som ”O” påpeker er det ikke overraskende 

at denne implementeringen vil kreve vesentlig mer tid hos enkelte grupper enn hos andre. 

Kunnskapsintegrering er en pågående kollektiv prosess der underliggende aktiviteter 

inkluderer koding, lagring, innhenting, deling, og bruk, og i dette tilfellet er det ikke snakk om 

å kun bruke et program, men å praktisere det som kulturinnhold. ”O” fortalte at Slack 

fortsetter å spres sakte, men gradvis, og dette er trolig tilfelle også hos de andre husene. 
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6 Avslutning 

Det er ikke bare mediebransjen som gjennomgår en teknologisk transformasjonsprosess det er 

vanskelig for alle å holde følge med. Bare i løpet av tiden som har gått siden intervjuene, er 

det mye som har skjedd, og det er ikke godt å si når denne studien i seg selv for lengs er 

utdatert. Samtidig må vi ha i bakhode at vi ikke må la oss lure av teknologisk utvikling, som 

ikke går fullt så fort som det kan virke (Fidler 1997), slik som beskrevet i kapittel 1.2. I 

kapittel 2.1.2 beskriver Yoram Eshet-Alkalai (2004) samtidig teknologisk tilpasning som 

eneste måte å overleve på i dagens medieverden. Forhåpentligvis har det blitt tydelig gjennom 

oppgaven at det ikke er noe absolutt sannhet rundt dette spørsmålet. Det som gjør 

mediehusene spesielle er at det ikke gir mening å plassere dem innen den grunnleggende 

dikotomien ”stabilitet/endring” (Cameron & Quinn 2011: 39; Jacobsen & Thorsvik 2013: 

140). På den ene siden står et samfunnsoppdag dypt forankret i tradisjon, og på den andre er 

et enormt aresnal av teknologiske muligheter som ikke kan ignoreres. Noe som derimot var 

langt mer enhetlig var arbeidet med å gjøre organisasjonene mer preget av fleksibilitet og 

endring, som har skapt en situasjon de alle stod i, og på den måten deler den samme 

problematikken. Et annet ”fellestrekk” var prioriteringen av inkrementell innovasjon. Ideen 

om å revolusjonere markedet med nye typer medietjenester var ikke tema som som ble gitt 

mye oppmerksomhet. Likevel var det enighet om at drastiske endringer må gjøres, men dette 

var i hovedsak kontinuerlige, inkrementelle endringer som foregår i nåtid. Hensikten med 

disse var også i stor grad fokusert på tilpasningsdyktighet for å beholde sin posisjon – en 

posisjon de var i ferd med å miste.  

 

6.1 – Den optimale organisasjonskulturen 

Både litteraturen og informantenes beskrivelser er så like at vi det nærmest kan anslå en ”fasit 

for den beste kulturen for innovasjon i et mediehus”, selv uavhengig av mediehusets størrelse, 

marked etc. I hovedsak har jeg basert meg Amini & Ahmadis (2016), Ahmeds (1998), Küngs 

(2015) bidrag, utdypet i kapittel 2.1, men også Kumar & Prommathed (2005) (se 2.1.2), 

Hotho & Champion (2010: 38), Argyris (1977: 122), Manohar & Pandit (2013), bare for å 

nevne noen. De har alle definert ulike kulturelle ”atributter” som sammen gjør det enkelt å 

skissere ”målet” for det moderne mediehusets best presterende organisasjonskultur. Likevel er 

det også en rangering, og som det ligger i navnet, er det ingen tvil om at ”Digital first”-

kulturen trumfer lista. I mangel på et passende norsk uttrykk, har jeg valgt ”teknologisk 
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begeistring”, som (til tross for å nærmest høres ut som en psykiatrisk diagnose) er en av de 

bedre måtene å oversette kulturinnholdet som ligger i Küngs (2015) begrep om ”pro-digital” 

kultur. Dette omfatter alle 4 kjerneelementene, og særlig i en verden som i stadig større grad 

baseres på digitalisering. Teknologiske og digitale ferdigheter og interesser, samt digitale 

uttrykk som språk kreves for å forstå og utnytte dagens teknologiske muligheter. At dette kom 

i aller første rekke for informantene var nærmest selvfølgelig, og i dagens turbulente verden 

kan en ikke forvente noe annet. Teknologisk kompetanse er imidlertid kun en del av 

forklaringen. Det handler om å skape et positivt forhold til digitaliseringen som hele 

organisasjonen kan dele, men ingen av informantene kunne fortelle om noen mirakelkur for å 

integrere denne, og gode programmeringsevner er derfor svært attraktivt for eventuelle nye 

ansatte – så lenge de også forstår nyhetsformidling. 

”Deep integration of tech and journalism, because ´the future of the news is written in 

code” - Lucy Küng (2015: 98). 

 Evnen til å ”trekke tråder”, som informant ”M” nevnte i kapittel 4.3.2 er beskrives som en av 

de mest verdsatte egenskapene blant ansatte. Det samme gjelder kreativitet og autonomi, som 

ikke direkte blir omtalt som kompetanse, men sammen med rett kunnskap, utgjør disse en 

uvurdelig ressurs som har blitt behandlet som to separate egenskaper. Med andre ord ligger 

nøkkelen i kombinasjon, eller ”evnen til å tenke på tvers av kompetanseområder”. 

          McLean´s (2005) 5 organisatoriske forhold, beskrevet i kapittel 5.2.2, var alle forhold 

som kom tydelig frem gjennom de organisatoriske endringsprosessene, og kommer til uttrykk 

gjennom både verbale, strukturelle og symbolske uttrykk, men faktisk er det selvstendighet i 

seg selv som ofte er vanskeligst lære, enten det er seg selv, eller andre. Dersom man er 

orientert i hvordan hele organisasjonen fungerer som mekanisme er det imidlertid en stor 

fordel, og et av de viktigste kjerneelementene for informantene. Silostrukturen som hadde en 

grunnleggende funksjon ved å skape og opprettholde en stabil organisasjon, med adskilte 

organisatoriske enheter. Avskaffingen av denne innebærer en overgang til en organisasjon 

preget av fleksibilitet, som er en av de mest fundamentale formene for endring en 

organisasjon kan gjennomgå (Schein [*50]) (se 4.1), og gjør forholdene mellom de ulike 

subkulturene særlig mer komplisert. Sammen med silostrukturen fulgte en oppløsning av de 

klare skillelinjene, og relasjonene som tidligere var uavhengige kan nå virke 

støtende/hemmende på hverandre, og være i konflikt (Bang 1999: 30). Spørsmålet om 

tilhørighet var derfor et viktig tema for alle informantene som la vekt på at det må skapes en 
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organisasjonskultur der alle føler tilhørlighet til organisasjonen som helhet, fremfor egne 

grupper (som etter hvert blir mindre klare), altså både en grunnleggende antakelse og 

virkelighetsoppfatning som som kort og godt kan beskrives som systemtenking. Ettersom det 

verken jobbes for å øke homogeniteten eller forhindre (for mye) tilhørlighet til flere 

subkulturer (eks prosjektorganisasjoner), dreier arbeidet med å skape fellesskap innad i 

mediehusene å implementere organisasjonens overordnede mål og strategier, slik at alle kan 

føle et ”eierskap” til disse, slik at de vedtatte verdiene blir til levde. Dette handler i stor grad 

om å gjøre denne informasjonen så eksplisitt og tilgjengelig som mulig, og i tillegg sørge for 

at disse kommuniseres mellom de ansatte. Det er altså et spørsmål om tillit og åpenhet.  

          Organisasjoner må være internt åpen for å være eksternt åpen for innovasjonsaktiviteter 

(Mäkimattila mfl 2014), og dette har vært et sentralt tema gjennom alle deler av studien, der 

verdien ”åpenhet” referer til en rekke kulturelle elementer. Jeg velger å dele disse i to 

hovedkategorier jeg kaller endringsorientert og interpersonell åpenhet. Den første av disse 

handler om hvordan endringer som omstrukturering eller innføring av nye teknologiske 

systemer blir møtt. Som kulturinnhold er dette noe som i første omgang kan sees som 

grunnleggende antakelser, men innebærer egenskaper som tilpasningsdyktighet og 

fleksibilitet både på individ- og gruppenivå. Dette kan komme i form av alle typer 

kulturinnhold, og i tillegg alle typer arbeid med innovasjon. Bock mfl (2011: 279) sin 

definisjon av strategisk fleksibilitet som ”evnen til å identifisere innovasjonsmuligheter” er en 

av mange måter å uttrykke hvor stor betydning fleksibilitet har, men er dekker likevel bare 

noe av sammenhengen med innovasjon, og gjennomsyrer også åpenhet av begge kategorier. 

Interpersonell åpenhet er rettet mot relasjonene mellom alle ansatte (både som individer og 

som grupper), og ikke minst mellom ansatte og ledelsen. Høy grad av denne typen åpenhet er 

særlig viktig i prosessen med å bygge tillit, som i likhet med fleksibilitet er en gjennomgående 

grunnverdi), og særlig fordi informasjon og kunnskap ikke må tilbakeholdes. Åpenhet er også 

nødvendig for  samarbeid og kommunikasjon. Det er en viss gjensidig avhengighet mellom de 

to formene, men som vi har sett er tillit og kunnskap avgjørende for hvordan endringer bli 

mottatt (og fleksibilitet generelt). 

 

6.2 Utviklingens mange hindre. 

 Uavhengig av hvilke endringer det er snakk om, er det tydelig at de alle er rettet mot evnen til 

å respondere raskere og bedre på den teknologiske utviklingen som definerer dagens 

medieverden, og dette var heller ikke noe informantene prøvde å legge skjul på. Armstrong & 
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Gao (2010) hevder organisasjoner ikke prøver å tilpasse seg ny teknologi, men heller å presse 

den inn i eksisterende modeller, og selv om mediehusenes organisasjonsmodeller har 

gjennomgått store endringer, og er i en kontinuerlig prosess med å øke fleksibilitet og 

tilpasningsdyktighet, kan dette være noe av forklaringen på motstand som oppstår ved 

innføring av ny teknologi (og dermed også nye kulturelle elementer). 

Motstanden mot innføring av nye kulturelle elementer kom tydeligst frem ved innføringen av 

digitale systemer, og alt dette bærer med seg, men for store deler av organisasjonen har dette 

skjedd relativt uproblematisk. Det er viktig å ikke glemme at vi lever i en tid der 

grunneleggende digtiale ferdigheter har blitt ”allemannseie”. Selv om teknologisk kompetanse 

på ingen måte var fraværende blant de eldre, vil det naturlig nok være mer krevende for 

enkelte å tilegne seg den digitale kulturen, og selv om det var noe usikkert for informantene 

om alle hadde forstått behovet for endring, virket det ikke som om suksessfellen hadde gitt det 

preget en kunne anta var tilfellet, og motstanden det dreide seg om ble ikke fremstilt som mer 

problematisk enn det som vanligvis er en sunn og naturlig reaksjon på endringer generelt. 

Vanskelighetene rundt digital implementering kan i stor grad forklares med bruken av 

kulturuttrykk. Det er relativt lite bruk av eksplisitte kulturuttrykk forbundet med 

kulturinnholdet som ligger i den digitaliserte sfæren, eller bedre definert av Küng som ”digital 

mindset”. Det er ikke mangel på kulturuttrykk i seg selv, men disse er gjerne selv digitale i sin 

natur, og krever derfor en viss teknologisk forståelse for å oppfatte disse. Også her er det først 

og fremst kurs og seminarer som brukes for å gjøre disse uttrykkene lettere tilgjengelige; altså 

i form av verbale (og til dels adferds)uttrykk, men alle informantene var av den oppfatningen 

at dette ikke var tilstrekkelig for ønsket integrering. 

          Utfordringen som er ”elefanten i rommet” handler ikke om motstand, men heller 

motsetninger. Selv om ikke silostrukturen lenger eksisterer per definisjon, er ikke sporene 

visket ut, og opprettholdes til en viss grad gjennom de ansattes virkelighetsoppfatning. 

Subkulturer speiler organisasjonens formelle inndeling, men også alder, profesjon og kjønn, i 

tillegg til profesjonskulturer skapt av utdannelser (Jacobsen & Thorsvik 2013:). Barrierene 

som hindrer optimal samhandling og deling av mål og ressurser har tilsynelatende nå blitt mer 

kulturelle enn profesjonelle, på den måten at det ikke er stillinger eller bakgrunn som avgjør, 

men hvilket språk man bruker. Også her er det soleklart at skillet mellom teknologer og 

journalister er grunnleggende forskjellige, og det på alle måter (bortsett fra at de er ansatt 

samme sted). De har blitt beskrevet som idealtyper av introverte kontra ekstroverte 

personligheter, grunnleggende forskjellig språk, og generelt forskjellige 
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virkelighetsoppfatninger med alt det måtte innebære. Det er derfor enkelt å forstå hvordan 

sosialisering på eget ansvar ikke skjer i den grad som ønskes. Begrepet ”konflikt” er ikke det 

mest passende for å beskrive situasjonen. Dessuten, er enkelte former for konflikt positivt for 

ad-hoc-kratiet (dersom alle former for konflikt er fraværende, kan det tolkes som at 

organisasjonen enten er for homogen, eller at sannheten ikke kommer frem). Husene var 

heller ikke preget av konflikt i form av aktører eller grupper med noen direkte intensjon om å 

motarbeide hverandre, og en kan dermed argumentere for at det i hovedsak dreier seg om 

konflikt av denne ”sunne” sorten. Likevel er det en klar mangel på en type interaksjon mellom 

grupper som både vil være fordelaktig for dem selv og for organisasjonene de er en del av.  

          Det er i hovedsak to mangler som kan pekes ut som sentrale utfordringer. Mangel på 

normer for sosialisering og kommunikasjon med aktører fra andre grupper enn sin egen, men 

den kanskje viktigste mangelen er mangelen på kunnskap om hverandre – både som individer 

og som deltakere i samme system. Ettersom kombinasjon (enten det er kunnskap, andre 

ressurser, eller mennesker for den saks skyld) er oppskriften på innovasjon er mangel på 

interaksjon også en mangel på nødvendig kunnskap. Bevisst ”brobygging” (Johansson mfl 

2007) vil være nødvendig for å overkomme de viktigste kulturelle skillene, og dette 

forutsetter blant annet bruk av nok felles kulturuttrykk. Et av de tydeligste hindrene mot dette 

informantene tok tak i, var mangelen på normer om å ta spontan kontakt med kolleger, og 

med innføringen av nye, heterogene team blir denne formen for kulturinnhold desto viktigere 

          Å overkomme sosiale vegger var uten tvil et av de største problemene Hansens (2009: 

64) fire barrierer (se kapittel 2.2.2) kan være noe lettere å identifisere, og har derfor blitt brukt 

om mange ulike forhold gjennom oppgaven. Alle disse har blitt brukt for å definere ulike 

former for problematikk rundt heterogent samarbeid. Disse kategoriene er ikke gjensidig 

utelukkende, og jeg vil derfor rette et spesielt fokus mot to av disse; klar deg selv-barrieren og 

overføringsbarrieren (Hansen 2009: 64). Disse to er overraskende gode og dekkende 

beskrivelser av de mest sentrale utfordringene mediehusene står ovenfor, både når det gjelder 

tilpasning til husenes overordnede verdier og forventninger og etableringen av et autonomt 

fellesskap der samarbeid, informasjonsdeling og all interaksjon generelt skjer i tråd med 

kulturelle idealer. 
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6.3 ”Løsningen” 

For å kunne implementere kulturinnholdet forbundet med åpenhet, ser strukturelle uttrykk ut 

til å være den mest brukte fremgangsmåten. Det tydeligste eksempelet er sannsynligvis selve 

avskaffelsen av silostrukturen, men per i dag er strategisk plassering av ansatte og 

sammensetting av arbeidsgrupper. Åpne kontorlandskaper gjør dette særlig tydelig, også som 

et symbolsk uttrykk, slik at det ikke er fysiske skiller mellom verken ansatte eller ledelsen. 

Det er omdiskutert hvor optimalt dette er for den daglige driften, men dette er utvilsomt et 

grep med hensikt som vil være en stadig påminnelse for de ansatte. Også digitale 

kommunikasjonsverktøy gjør det enklere å dele informasjon, og for mange vil nok terskelen 

for å ta kontakt med andre være lavere enn å oppsøke vedkommende personlig. Sist men ikke 

minst er bruken av adferdsuttrykk og verbale uttrykk ledelsen benytter seg av ved å oppfordre 

alle til å si sin mening og innvendinger en av de mest bevisste måtene å skape åpenhet på, 

men målet handler ikke om bare åpenhet i seg selv. Idealet om åpenhet har mange aspekter, 

og selv om disse kan tolkes som mål i seg selv er det også forutsetninger for en mer holistisk 

målsetting – generell enighet og en mer sammenkoblet og enighet.. 

          Av de ulike ”løsningsforslagene” som er gjennomgått, må det understrekes at materielle 

uttrykk ikke virket som betydningsfullt i noen sammenhenger. Informantes narrativer har vært 

verdifulle praktiske eksempler på de formene for løsning eller enkelt og greit forskjellige 

måter rett adferd fra rett(e) person(er) kan få ønskede følger, men jeg vil ikke gå så langt som 

å omtale grepene som gjøres per i dag som ”løsninger”, ettersom utfordringer vil vedvare til 

tross for at disse grepene gjøres per i dag. Mediehusene må forholde seg til to typer utvikling 

med to fullstendig forskjellige hastigheter. Den ene dreier seg om de enorme kreftene som 

ligger i teknologisk utvikling, brukermønstre og generell markedsturbulens, mens den andre 

dreier seg om menneskelig tilpasning til både nye systemer av relasjoner og dynamiske roller, 

og denne vil naturligvis ikke kunne holde følge med den andre. ”Heldigvis” er ingen av 

husene alene om dette, og selv om bildet ser mørkt ut i en slik fremstilling, trenger ikke det 

bety at husene gjør noe direkte feil. Den kulturelle utviklingen er helt klart på rett vei, og at 

hastigheten akselereres etter hvert som flere og flere ”lever ut” kulturen det jobbes mot er ikke 

usannsynlig på noen måte, og det er derfor viktig å løfte frem de kulturelle strategiene som 

har vært mest gunstige for å både sette og opprettholde denne kursen [*58]. Som en 

sammenfatning av de viktigste formene for håndtering er Chowhans (2016) kategorier 

ferdighet, motivasjon og mulighet blant de mest konsise bidragene, og passer derfor utmerket 

til å skape avsluttende overblikk. 
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”Vi må lære hvordan vi lærer” – Alvin Toffler (1970: 374) 

I motsetning til Chowhans to andre forutsetninger, vil økt kunnskap og kompetanse generelt 

anses som utelukkende positivt, men kan samtidig være den mest omfattende og utfordrende 

forutsetningen å oppnå. Chowhan trekker blant annet frem kurs som en effektiv måte å øke 

kunnskap og nødvendige egenskaper blant de ansatte. Informantene har fortalte at det jevnlig 

holdes ulike kurs, men at dette verken er optimalt eller tilstrekkelig for å implementere den 

ønskede kunnskapen. Dette gjelder særlig kunnskapen som oppnås gjennom 

dobbelkretslæring, som er spesielt viktig i denne studien. Argyris (1977: 121) mener 

dobbelkretslæring bør komme fra ledelsen, men det er tydelig at dette ikke kan skje direkte, 

og at ledelsen kun kan legge til rette for denne typen kunnskapstilegning. Dette har også vist 

seg å være fungerende gjennom Bangs 7. måte; «rekruttering og omplassering», og 

stimulering til nye sosialiseringsformer. Eugene McKenna (2000: 193-79) bemerker at 

teknikkene for organisasjonsadferdsmodifikasjon som bruker kondisjonerings- og 

forsterkningsprinsipper for å forsøke å forme arbeiders adferd, hovedsakelig er begrenset til 

svært kontrollerbare situasjoner (som det blir mindre av i den moderne verden). Den 

grunnleggende feilen i slike teknikker er at de ignorerer samspillet mellom situasjonelle og 

personlige faktorer som er innkapslet i sosial læringsteori. Denne læringsteorien i 

organisatorisk adferd dreier seg om prosessen der individer sosialiseres inn i adferdsmønstre 

organisasjonen bestemmer (Thompson & McHugh 2002). En av måtene organisasjonene har 

lykkes med dette er slik bevisst rekruttering og rollemodellering som er nevnt gjennom 

strategisk plassering av ansatte sammen med bærere av den ønskede kompetansen. Slik vil 

kunnskapen kunne overføres på et mer personlig nivå, og et av de beste eksemplene er 

praktiseringen av sosial læring basert på John Deweys (1904) konsept om ”learning by 

doing”, der ansatte blir gitt oppgaver utenfor deres kompetanseområde i samarbeid med 

kompetente medarbeidere. Dette skaper ikke bare utvekslig av kunnskap, men er også en form 

for brobygging. 

          Også fremgangsmåten med såkalte ”innovasjonsagenter” eller ”ambassadører” bygger 

på det samme prinsippet, og består av elementer fra Bangs 1. (”Hvilke områder ledelsen retter 

oppmerksomheten mot”, og  3) ”Bevisst rollemodellering fra ledelsens side”) kategorier. 

Denne måten å spre kunnskap gjennom utvalgte ansatte med et bestemt oppdrag om å spre 

den gitte kunnskapen er også noe mer målrettet. Det er ikke uten grunn at denne måten å 

integrere både spesifikk kunnskap og kulturinnhold generelt har vært svært vellykket både 

som Aftenpostens spydspissprosjekt og organisasjoner utenfor denne bransjen og konteksten 
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(Mäkimattila mfl. 2014). Sterk kultur øker muligheten for vellykket kunnskapsoverføring, og 

som informant ”M” fortalte, er det viktig at ambassadøren vet å uttrykke seg på riktig måte, 

samt har medarbeidernes tillit (taus kunnskap blir eksplisitt, og IRT er høyere). 

Overføringsbarrieren vil derfor kunne elimineres fullstendig. 

          Chowhans 3. ”løsning” – oppmuntring kreves både for tilegning og deling av kunnskap. 

En klart viktig motivasjonsfaktor er journalistenes bekreftelse på verdien av arbeidet de gjør. 

For innovasjonsagentenes del vil trolig ansvaret de er gitt virke motiverende, men det er 

begrenset hvor mye kunnskap et fåtall personer kan spre. Likevel har de også en funksjon som 

rollemodeller som vil kunne oppmuntre direkte eller indirekte til å oppsøke og dele kunnskap 

og informasjon. Selv informasjon sjelden tilbakeholdes av egoistiske grunner, er ikke deling 

og spredning av kunnskap en godt implementert norm, og informantene fortalte at det må 

gjøres mer for å oppmuntre til dette, blant annet gjennom å ”lage helter av de som er flinke til 

å dele kunnskap” slik informant ”N” fortalte. Dette er faller innenfor Bangs 4. og 5. kategorier 

(”bevisst rollemodellering fra ledelsens side, og seleksjons-, forfremmelses- og 

avskjedigelseskriterier”) hva ledere kan forta seg for å endre kulturen, altså å belønne adferd 

som er i tråd med ønsket kultur. Likevel er det ikke alltid nok å gjøre det attraktivt å dele 

informasjon. I enkelte tilfeller er det informasjonen i seg selv som må gjøres ”attraktiv”. 

          Det at teknologien stadig tar over tilgjengeliggjøring og spredning av informasjon som 

tradisjonelt ble formidlet gjennom direkte sosial interaksjon skaper en rekke utfordringer, og 

gjør overføringsbarrieren særlig fremtredende. Slik informasjon kan både gjøres mer 

tilgjengelig og overførbarsvennlig gjennom digitale verktøy slik informant ”I” forteller om i, 

men selv om det er effektivt for at informasjonen skal mottas og tolkes riktig, er ikke dette 

nødvendigvis en langsiktig løsning for å gjøre språk og uttrykksformer til noe felles i 

organisasjonen. Slike verktøy kan til og med opprettholde kulturelle barrierer ettersom slike 

”oversetingsmekanismer” gjør det unødvendig å implementere nye uttrykksformer. For å 

overføre ”klebrig kunnskap” vil det ofte være nødvendig med høyest mulig 

informasjonsrikhet, altså interaksjon ansikt til ansikt, som igjen vil fungere som en type 

”brobygging”. Den japanske kunnskapsmodellen har derfor utvilsomt mye for seg. 

”Der det er vilje, er det en vei”72  – Albert Einstein (Gjerstad 2017) 

Ahmeds (1998) beskrivelse (i [*29]) av innovative kulturer som kulturer” der alle strever etter 

innovasjon” (Ahmed 1998; Aasen & Amundsen 2011: 170) viser også hvordan aktørenes vilje 

                                                 
72 Også kjent som Einstens ”lykketeori” (Gjerstad 2017) 
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til å yte sitt beste for organisasjonens innovasjons- og tilpasningsdyktigheter, eller kanskje 

rettere sagt; øke sin egen innsats for tilpasning, og som det har kommet frem er det en rekke 

mekanismer, både i form av målrettede grep og som deler av mer ukontrollerbare krefter for 

de ansattes åpenhet for endringer. 

          Oppfatningen om at journalistene danner en utgruppe i denne sammenhengen har både 

vist seg i både litteraturen og i informantenes opplevelser. Om vi igjen ser på Chowhans 

(2016: 115) tre nøkkelfaktorer; kan en årsak være at disse ikke er tilstede i like stor grad for 

journalistene, men som forklart i 5.1.1 har den nye troen på journalistisk arbeid utvilsomt vært 

fordelaktig for å øke disse. Journalistene får nå bekreftet verdien av arbeidet de gjør, og kan 

ses på som en type belønning som kan være særlig fordelaktig for deres motivasjon. 

Journalisme er sosial handling, heller enn teknologi, og en måte å bruke teknologi på enn 

teknologi i seg selv. Carey (2000) mener derfor at det kreves en ”returnering til hva 

journalisme egentlig er”. Dette kan likevel også bety å ta i bruk journalistikk på helt nye 

måter. Kanskje er det akkurat denne typen informasjon som mediehusene trenger, og ikke 

minst vil gjøre journalister mer positive for nye teknologiske løsninger. Et godt eksempel er 

hvordan papirprodukter ikke bare overlever problemfritt i den digitale verden, men har 

egenskaper som ikke direkte kan erstattes av digitale produkter og tjenester. Etter 20 år med 

digital revolusjon, argumenter blant annet Chava Gourarie for at papir gjør et comeback, og 

omtaler det som ”the new, new meida”. Gourarie viser i artikkelen til magasinet Tablet hvor 

det konstateres at papir egner seg bedre for dypere nyheter og fiksjon. Ved siden av det 

innholdsmessige, har også papir den egenskapen at det forsvinner, noe stoff på internett ikke 

gjør. På en annen side mister nettsaker fortere relevans enn en papiravis eller magasin, som 

kan bli liggende tilgjengelig på bordet over lengre tid. Det viser seg også at papirmagasiner 

skaper større en større følelse av tilhørighet. Gourarie konkluderer med at digitalisering aldri 

vil ta fullt og helt over for papir, men at web og papir kommer til å ko-eksistere med 

forskjellige egenskaper (Gourarie 2015). Dette er i såfall gode nyheter for journalistene, som 

generelt har blitt omtalt som den mest problematiske gruppen, og til og med et rent hinder 

mot innovasjon. I tillegg er også målet VGNext jobber mot om å gjøre journalister 

overflødige gjennom kunstig intelligens det klart mest radikale innovasjonsprosjektet.  

          Det utvilsomt felles for alle informantene at journalistene ble ansett som gruppen det 

var mest utfordrende å gjøres mottakelige for teknologiske endringer og var det tydeligste 

tilfelle av FUT-faktoren og trusselstivhetssyndromet, ettersom teknologien både kunne være 

ukjent og virke truende for deres profesjon som helhet, og av Adams (1979) 5 
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”blokkeringskort”, var det emosjonelle og intellektuelle/uttrykksmessige mest fremtredende. 

Noe som vokst merkbart siden jeg var hos Schibsted (og MTG) og snakket om automatisert 

journalistikk og kunstig intelligens, er skepsisen (eller ren frykt) for denne type teknologi. For 

at ”digital first” skal kunne være noe mer enn forretningsmodellen, men noe alle lever etter er 

det utvilsomt viktig å skape forståelse73, noe som forutsetter foruftig diskusjon av kritikk, og 

”avdekke” ubegrunnet skepsis. 

 

6.4 Selvstendig tilpsaning 

Autonomi og tillit kan komme i alle former og sammenhenger og har derfor vært relevante 

temaer gjennom hele oppgaven. Chowhan beskriver også autonomi og tillit som to 

grunnelementer i forutsetningen om mulighet (Chowhan 2016) [*29]. Ettersom økt autonomi 

(særlig på lavere nivåer (Baumann 2013: 83)) og fleksibilitet nærmest kan beskrive hensikten 

bak endringene husene gjennomgår i absolutte trekk, er det ikke mangel på både direkte og 

indirekte strategier for å gjøre de ansatte mer selvstendige. ”Ja-mentaliteten” informant ”P” 

tok opp i er et enkelt, men dekkende (også for de andre husene) eksempel på den femte av 

kategoriene Bang legger frem (se 2.2) av hva ledere kan foreta seg for å endre kulturen. Dette 

fordi det dreier seg bruk av kulturuttrykk som er mer enn verbal, men også symbolsk ved å 

etterleve og kommunisere en kultur der ansatte har frihet til å utføre ideer de har tro på. Dette 

har vist seg å være positivt for utviklingsarbeidet i seg selv, og er utvilsomt effektivt for å 

integrere autonomi, ansvar og tillit som kulturinnhold. 

          Naturligvis kan ikke bare autonomien økes uten klare rammer, men gjennom 

intervjuene ble det ikke nevnt et eneste tilfelle der disse ble brutt. Likevel kan andre rammer 

som uformell kontroll være begrensende, slik som gruppetilhørighet (Hognaland & Saebi 

2015) og manglende relasjoner, nettverk, eller gode kanaler for meninger og ideer. Her er det 

ingen tvil om at rett form for involvering har fungert som en ”universalnøkkel”. Det å 

inkludere ansatte i ulike prosesser rundt beslutningstaking er også en symbolsk ”belønning” i 

form av anerkjennelse (og derav tillit), og vil gjøre det mer naturlig for den enkelte å tenke 

mer selvstendig, også utenfor de etablerte arbeidsmønstrene, og fungere som en slags 

”selvstendighetstrening”. Dette uttrykket passer kanskje best for ulike samlinger, eller 

”ritualer” som NRKs innovasjonsdager, der en ikke bare trenes opp i å tenke nytt, men også 

evnen til å jobbe og sosialisere med både nye disipliner og nye mennesker. 

                                                 
73Dette innebærer blant annet å gjøre det tydeligere hvilken rolle digitale systemer, produkter og arbeidsmåter har fått, og ikke minst hvordan 

det forventes at denne er en viktig del av ansattes kollektive fremtidsvisjon. 
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         Slike grep som bevisst ”omplassering” trosser prinsippielt idealet om autonomi, men 

samtidig være positivt for tillits- og relasjonsbygging. Som informant ”H” fortalte i [kapittel], 

kan ikke det i utgangspunktet være opp til de ansatte alene til å ta spontan kontakt med 

hverandre, og dette løses til en viss grad med bevisst rollemodellering (Schein [*50]), eller 

bevisst rekruttering og omplassering (Bang 1999). En kan ikke bare gi muligheter. Den reelle 

utfordringen ligger i hvordan man best kan tilrettelegge for at de ansatte tar dem i bruk som 

ønsket 

          Chowhans fremheving av autonomi og tillit er svært nyttig for å gjøre begrepet om 

mulighet noe håndgripelig, men ettersom det er mediehus det dreier seg om utgjør 

teknologien en så sentral rolle at jeg velger å legge til denne som et tredje element. Ikke 

nødvendigvis pga nye teknologiske muligheter i seg selv, men fordi både autonomi og tillit er 

koblet med teknologi på samme måte som de er koblet seg imellom. Teknologiske verktøy 

”. . . ordet "dynamikk". . . kommer fra et gresk ord som betyr kraft. . . 'gruppedynamikk 

"refererer til kreftene som opererer i grupper. . . Det er en studie av disse styrkene: Hva gir 

dem anledning til, hvilke forhold endrer dem, hvilke følger de har, etc. ” – Dorwin 

Cartwright (1951: 382). 

Gjennom oppgaven har jeg valgt å se på den kulturelle endringsprosessen som en måte å 

bruke kulturuttrykk til å integrere ønsket kulturinnhold blant ansatte, og som tilnærming til 

dette, vil Philip Selznicks (1997: 36-37) begrepspar statisk og dynamisk tilpasning være nyttig 

ettersom det vil være av stor betydning om endringer av kulturuttrykk skjer ”vellykket”. 

Dynamisk tilpasning innebærer at kulturens medlemmer ikke bare tilpasser seg nye 

kulturuttrykk, men også gjør endringer på kulturinnholdet, mens statisk tilpasning er 

tilpasning til endringer som ikke utgjør noen forskjell på dypere nivå hos medlemmene 

(Selznick 1997: 36-37). Grunnen til at jeg trekker frem disse begrepene (som nesten er 

uadskillelige fra Bangs) er at disse er mer dekkende enn vedtatte/levde verdier, men kanskje 

mest fordi tilpasning er en innfallsvinkel som i vid forstand kan beskrive all problematikken 

som er gjennomgått. Både individ, gruppe- ogorganisasjonsnivå. 
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