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Sammendrag

Denne masteroppgaven er en case-studie av hvilke faktorer som kan forklare hvorfor en
endringsprosess ble vellykket. Konteksten for undersokelsen er mediekonsernet Amedia og
den endringsprosessen konsernet iverksatte 1 2014 for & gjere papirabonnenter om til digitale
abonnenter. Undersgkelsen baserer seg pa 10 dybdeintervjuer som primardata og offentlige
rapporter som sekunderdata. Oppgaven tar sikte pa a svare pa felgende problemstilling:

Hvilke faktorer kan forklare at endringsprosessen i Amedia-konsernet ble vellykket.

Ved a undersegke en endringsprosess som har lyktes, har formalet vaert & hente ut kunnskap
om faktorer som kan forklare hvorfor den ble suksessfulle. Slik kan oppgaven medvirke til en
dypere forstdelse av hva som er essensielt for ledere & legge vekt pa og ta hensyn til under en
endringsprosess. I tillegg til det teoretiske perspektivet er det et formal med undersekelsen a
belyse hvordan en mediebedrift har lyktes med en endringsprosess. Dette er viktig ettersom
dagens medier er under stadig press fra internasjonale annonserer, sosiale medier og falske
nyhetskilder. I sa méte kan vellykkede endringsprosesser 1 mediebedrifter medvirke til & sikre
frie mediers overlevelse og dernest befolkningens tilgang pa uavhengige og pélitelig

informasjon.

Undersokelsens hovedfunn bekrefter tidligere forskning ved at forstdelse for hovet for endring
er en viktig faktor for at endringen skal lyktes. Ogsa forankring av innholdet i endring og
ansattes forpliktelse til & jobbe for endringer er pekt pa som faktorer som kan medvirke til en
vellykket endring. Det er ogsa funnet at ngyaktig planlegging av endringsprosessen ikke
fremstar som viktig for at den lyktes. Undersegkelsen plasserer imidlertid kunnskapsutnyttelse

som en avgjerende faktor som kan forklare at endringen i Amedia-konsernet ble vellykket.

Nokkelord: Endringsledelse, endringsprosesser, mediebransjen
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1 Innledning

1.1 Tema og problemstilling

70 prosent av alle endringsinitiativer feiler, viser en undersekelse konsulentselskapet
McKinsey har gjort blant 3000 bedriftsledere (McKinsey 2019). Men hvis 70 prosent feiler,
betyr det at 30 prosent ikke gjor det. Denne oppgaven tar for seg en vellykket endringsprosess
og lederes oppfatning av faktorene som kan forklare suksessen. Konteksten for undersgkelsen
er den omfattende endringsprosessen mediekonsernet Amedia iverksatte i 2014. Pa den tiden
sé fremtiden merk ut for mediebransjen. «Alle tall viser at det er en krise 1 mediene, det er et
faktum. Journalistikken er 1 fare. Det gar ikke en uke uten at vi leser om nedbemanning i
mediehuseney, sa forretningsmann, redakter og avisgrunnlegger Trygve Hegnar til
bransjebladet Kampanje 1 2016 (Fossbakken 2016). Uttalelsen kom pa bakgrunn av sviktende
inntekter og stadige kostnadskutt i avisene. Fra begynnelsen av 2000-tallet hadde de samlede
opplagstallene falt for hvert &r som gikk, og 1 2014 var avisenes samlede annonseinntekter

kun 4,9 milliarder — mot 6,6 milliarder ti ar tidligere (Medietilsynet 2018).

Syv ar senere ser bildet ganske annerledes ut. De to sterste mediekonsernene, Schibsted og
Amedia, leverte overskudd pd henholdsvis 700 millioner og 525 millioner 1 2019 (Hauger
2020a, Hauger 2020b). Per 2020 hadde 100 norske aviser opplagsvekst. Siden 2014 har
norske aviser begynt a ta betalt for sine nettartikler, og det er denne utviklingen som har fort
til ekonomisk fremgang og opplagsvekst i mediehusene (Weiberg-Aurdal 2020). Na mener
ledere i landets mediekonserner at betalende abonnenter pé nett vil sikre avisenes eksistens
(Braekke 2016). For Amedias del ble avgjerelsen om a satse pd brukerbetaling pa nett vedtatt
av konsernet varen 2014 (Michaelsen 2016). Konkret var malet at inntektene fra digitale
abonnement skulle bli like hoye som annonseinntektene fra papiravisen var i 2014. 12020
nadde konsernet dette malet (Michaelsen 2016). Aldri tidligere 1 konsernets historie har s&
mange nordmenn betalt for en Amedia-avis (NTB 2019). Slike tall underbygger at

endringsprosessen har fort Amedia inn 1 en positiv utvikling.

At aviser begynte a ta betalt for innhold pa nett, medferte ikke bare en teknologisk forandring
pa nettsidene. Endringen hadde en rekke organisatoriske og eskonomiske ringvirkninger (Boye
& Eike 2017). Avisers gkonomi har tradisjonelt sett veert bygget pa salg av papiraviser

gjennom lgssalg og abonnementer, samt reklameinntekter fra annonserene. Pa begynnelsen av

2000-tallet opprettet mediehusene nettaviser for sine lesere, der alle artikler kunne leses
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gratis. Ved innferingen av brukerbetaling pa nett dukket de sdkalte «pluss-artiklene» opp —
artikler som var forbeholdt abonnenter. Det betydde at leserne matte gjennom en
innloggingsside og kjopt et abonnement for & lese saken. Denne endringen — fra & satse pa
gratis artikler til artikler forbeholdt abonnenter — var imidlertid ikke bare av teknologisk art.
Store ressurser matte til for & overbevise leserne om at det var verdt betale for et digitalt
abonnement. Det betydde at avisene matte endre sine foretrukne distribusjonskanaler,
relokalisere ressurser og forandre styrende méleparametere. Lederne som skulle iverksette
strategiendringen, 1 de fleste tilfeller sjefredakterer, matte dermed endre hvordan
organisasjonen ble drevet. Jeg er selv ansatt 1 den Amedia-eide avisen Nordlys, og opplevde
denne endringsprosessen som ansatt. Fra & jobbe pa en arbeidsplass i krise med stadig trusler
om nedskjaringer, jobber jeg nd pa en arbeidsplass der skonomien er god og antall ansatte

oker.

Denne utviklingen har fort til at jeg ensker & underseke hva som kan ha gjort at
endringsprosessen lyktes sa godt. Ved & innhente data fra dem som ledet endringsprosessene
lokalt, er malet & finne noen hovedfaktorer som kan forklare hvorfor den ble vellykket. Det
teoretiske grunnlaget i oppgaven vil vare organisasjonsendring generelt og faktorer for
vellykkede endringsprosesser spesielt. Ved & undersgke et endringsinitiativ som faktisk
lyktes, sokes det & hente ut kunnskap om faktorer eller kriterier som kan gjore slike
endringsprosesser suksessfulle. Slik kan oppgaven medvirke til en dypere forstaelse av hva
som er essensielt for ledere 4 legge vekt pa og ta hensyn til under en endringsprosess. A
belyse slike faktorer kan ogsa komme til anvendelse 1 andre organisasjoner, bedrifter og etater

ettersom dagens samfunn er preget av stadige endringer og omstillinger (2012).

Det mé ogsd bemerkes at undersegkelsen tar for seg en endring i en bransje som innehar et

stort samfunnsmessig ansvar. Stortinget skriver at:

«Redakterstyrte journalistiske massemedia er ein av grunnsteinane 1 eit fritt og demokratisk
samfunn. Nyheitsmedia og journalistikk legg til rette for ei opplyst offentlegheit der borgarar
kan gjere seg opp sine eigne meiningar.» (Mangfald og armlengds avstand (Meld. St. 17
(2018-2019))

I en stadig mer komplisert og spesialisert verden, der tilgangen pé informasjon er grenselos,
er samfunnet avhengig av institusjoner som kan sortere, velge ut og presentere et utvalg av

informasjon pa en méte som er relevant og forstaelig (Statsministerens kontor 2005). Norge er
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1 dag verdensledende nar det kommer til andel av befolkningen som leser nyheter, og ingen
andre land i verden har en sé stor andel av befolkningen som har kjept et digitalt abonnement
(Bzkdal 2020). En medvirkende arsak til dette er at Amedia, som landets nest storste
mediekonsern, lyktes med sin satsing pa digitale abonnementer (Bakdal 2020). I s& mate er
en studie av konsernets endringsprosess ikke bare interessant 1 et organisasjonsteoretisk
perspektiv, men ogsé i et samfunnsperspektiv. For mens Norge har klart & engasjere store
deler av befolkningen til & lese aviser, henger andre land i1 verden etter (Bakdal 2020). I den
forstand kan kanskje resultatene av undersekelsen vere til inspirasjon ogsa utenfor Norges

grenser.
Problemstillingen er som folger:
Hvilke faktorer kan forklare at endringsprosessen i Amedia-konsernet ble vellykket?

For a forsgke & svare pa problemstillingen, gjennomferes det kvalitative intervjuer med ledere
1 Amedias mediehus. Lederen 1 et mediehus er sjefredakteren, og intervjuene vil vaere med
sjefredakterer som styrte mediehusene 1 perioden endringsprosessen ble igangsatt.
Endringsprosessen som det siktes til i problemstillingen er den endringen mediehusene matte
gjennomfore da konsernet 1 2014 vedtok at det skulle satses for fullt pd betalende abonnenter
pa nett. At endringen kan karakteriseres som vellykket bunner 1 at det ble satt klare, eksplisitte
mal som konsernet evnet & oppnd. Iden forstand foreligger det en objektiv tilneermelse der mél
knyttet til antall abonnenter og omsetning er brukt som indikatorer for suksess (Andersen
2006). Faktorer kan forklares som hendelser eller arsaker som forte til suksess (Collins &
Baccarini 2004). I denne oppgaven vil faktorene derfor vare knyttet til ledernes vurdering av
arsaker til at endringen lyktes, enten om det er organisatoriske endringer, interne eller

eksterne drivkrefter eller skonomiske rammebetingelser.

1.2 Oppgavens struktur

I kapittel to vil undersekelsens kontekst, som er Amedia og den endringsprosessen konsernet
igangsatte, bli presentert. I kapittel tre presenteres teori og antagelser til funn med
utgangspunkt i teorier om endringsprosesser. Kapittel fire vil bestd av en gjennomgang av den
metodiske tilnerming, med vekt pé utvalget og intervju som metode. I kapittel fem vil
materialet presenteres, analyseres og settes opp mot det teoretiske rammeverket. I det siste
kapittelet oppsummeres undersgkelsens fremgangsmaéte, hvilke funn det er kommet frem til

og funnenes potensial for videre forskning.



2 Konteksten

2.1 Undersgkelsens kontekst

I dette kapittelet skal jeg redegjare for studiens kontekst. Undersgkelsen etterstreber &
definere hovedfaktorer til at endringsprosessen ble vellykket og konteksten for undersgkelsen
er selve endringsprosessen som Amedia-konsernet iverksatte 1 2014. Ettersom bakgrunnen for
at endringsprosessen ble igangsatt er omtalt i kapittel 1, vil dette kapittelet hovedsakelig

redegjore for strukturene i Amedia og hva selve endringsprosessen besto av.

2.2 Mediekonsernet Amedia

Mediekonsernet Amedia ble dannet da tidligere A-pressen kjopte opp lokalavis-konsernet
Edda Media 1 2012. Amedia eier 79 lokal- og regionaviser 1 Norge, tillegg til trykkerier og
distribusjonsnett. I 2016 ble Amedia solgt fra Telenor, LO og Fritt Ord til Sparebankstiftelsen
DNB, som etablerte en stiftelse med Amedia som heleier (Amedia 2018). Konsernets struktur
bestar av konsernledelsen som er plassert pa hovedkontoret 1 Oslo, der ogsé fellesfunksjoner
som utvikling, analyse, IT, forbrukermarked, annonseproduksjon, kundesenter og
regnskapstjenester er samlet (Amedia 2020). Disse har til hensikt & understette driften 1
mediehusene og de evrige forretningsomradene. De 79 mediehusene er styrt av en
sjefredakter og en direktor, og hver avis har sitt eget styre. Eventuelle overskudd ved arsslutt

blir 1 sin helhet overfort til konsernet (Amedia 2018).

2.3 Ny strategi

12014 vedtok styret i Amedia en ny strategi, som i korte trekk gikk ut pa at mediehusene
skulle satse for fullt pa brukerbetaling (Michalsen, 2016). Strategien kom pa bakgrunn av
stadig synkende opplagstall og fall i annonseinntekter. Samme &r hadde konsernet
gjiennomfert en nedbemanning i mediehusene for a kutte en halv milliard 1 forventede utgifter
de neste tre drene (Jensen 2014). Mens utgiftsposten ble redusert, var hipet at den nye
strategien skulle gi konsernet inntekter fra et gkende antall digitale abonnenter. Den
okonomiske malsettingen var at inntektene fra brukerbetaling skulle vare pé 1,3 milliarder
kroner 1 2020, som var det samme belopet som reklameinntektene var pd 1 2014 (Michalsen
2016). Samtidig ble det satt et mal om at konsernets aviser til sammen skulle ha 500.000
digitale abonnenter 1 ved utgangen av 2015 (Amedia 2015). Dette skulle gjores ved at

eksisterende abonnenter fikk tilgang til nyheter bak betalingsmur og dermed ble
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komplettabonnenter, og ved at lesere av nettavisen skulle kjope et digitalt abonnement
(Michalsen 2016). Frem til endringen ble satt 1 verk, var ekonomien 1 aviser 1 stor grad
konsentrert rundt reklameinntekter (Lichterman 2017). Den nye strategien fordret at en ny
inntektsstrom - inntekter fra digitale abonnenter — ville bli en avgjerende del av omsetningen.
Denne endringen ville dermed medfere at mediehusene endret sine verdikjedeaktiviteter (
figur 1). Kort fortalt ble logistikkleddet endret ved at de foretrukne distribusjonskanalene for
varen! ble flyttet fra papir til internett. Salg- og markedsforingsleddet ble endret ved at salg av

digitale abonnementer ble prioritert foran lgssalg og salg av papirabonnement.
2.4 Endringsprosessens plan

Forste steg 1 endringsprosessen var av teknologisk art og foregikk kun pa konsernniva. I
konsernets teknologiske avdeling ble det opprettet en digital lesning for innlogging og
betaling (Michalsen 2016). Ved hjelp av et konsulentselskap gjennomferte konsernledelsen i
2014 en undersokelse der malet var & finne ut hva som skulle til for at lesere ville betale for et
digitalt abonnement (Boye & Eike 2017). Konklusjonen var at lokale nyheter, altsd nyheter
som de store nasjonale mediene ikke omtalte, utlgste betalingsvilje blant leserne (Boye &
Eike 2017). Denne innsikten forte til at Amedia etablerte en prosjektgruppe kalt
«innholdsinitiativet», der mélet var a fortlapende identifisere hvilke type saker som utlaste
kjop, og hvilke saker tilknyttede abonnenter gnsket & lese (Michalsen 2016). P4 den maten
kunne konsernet identifisere hva som utleste betalingsvilje og, for & redusere frafall av

abonnenter, hva som tilfredsstilte allerede betalende kunder.

Iverksettelse av strategien 1 de 79 mediehusene skjedde etappevis og det ble benyttet god tid
til & informere sjefredakterer om bakgrunnen for strategien og hvilke innvirkninger den ville
fa 1 den daglige driften (Whye 2020). Konsernledelsen valgte en offensiv implementering og
ba mediehusene legge alle saker som ikke var «breaking news» bak betalingsmur (Boye &
Eike 2017). For noen mediehus besto implementering av & innfere en delstrategi kalt «Nett
forsty. «Nett-forsty gikk ut pa at mediehuset skulle forandre rekkefolgen pé
distribusjonskanaler, slik at alle saker forst skulle pa nettet, for sa komme pé trykk i
papiravisen (Whye 2020). For noen av mediehusene var denne strategien allerede

implementert. Mdlet med denne «Nett-forst» var & sorge for at digitale abonnenter hadde

"'T et medichus er varen journalistikken som produseres.
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mulighet til 4 lese alle saker som var 1 papiravisen, og dermed eke den opplevde verdien av et

digitalt abonnement (Boye & Eike, 2017).

Det neste steget 1 implementeringen var a serge for at lesertall og abonnementstall ble
tilgjengelige for alle journalister og redakterer (Whye 2020). Noen mediehus hadde allerede
tilgjengeliggjort lesertall pr. sak for journalistene sine, men né ble nye nekkeltall, som blant
annet viste antall salg pr. sak og samlet antall digitale abonnenter, tilgjengeliggjort for alle
ansatte (Whye 2020). Konsernet oppfordret ogsa sjefredakterene om & etablere kampanjer for
a fa allerede eksisterende papiravisabonnenter til & opprette en digital bruker. Dette gjorde de
gjennom blant annet kundekvelder, nettkampanjer og stands pa kjepesentrene (Whye 2020).
Et siste steg 1 implementeringen var & serge for at de til sammen 800 journalistene 1 konsernet
hadde kanaler og plattformer der de kunne dele kunnskap og ideer med hverandre (Whye
2020). I disse kanalene ble det ogsa tatt i bruk internkommunikasjon fra konsernledelsen for &

oke den strategiske forstdelsen blant journalistene (Boye & Eike, 2017).

Milet om 500.000 digitale abonnenter innen utgangen av 2015 ble ikke nadd. Ferst 1 2017
hadde konsernet 500.000 abonnenter (Amedia 2018). Samme ar ble konsernet gjeldfri etter
flere ar med overskudd (Amedia 2018). Selv om endringsprosessen ble satt 1 gang 1 2014, har
den ikke hatt noen formalisert avslutning. Pa bakgrunn av gkende antall abonnenter og okt
overskudd de siste arene, har konsernet satt nye mal de neste arene, som alle bygger pa

strategien fra 2014 (Furunes, 2020).



3 Teori
3.1 Den teoretiske tilnaermelsen

1 I dette kapittelet presenteres det relevant teori for & forseke & belyse problemstillingen. |
forste del redegjores det for perspektiver pd endring og styringskontektst, som igjen setter
rammebetingelser for innholdet og aktiviteter 1 en endringsprosess. Av de mange
organisasjonsteoretiske perspektivene som forsgker & forstd mekanismene 1 suksessfulle
endringer, fremstar professor Per Morten Schiefloes (2016) teori om fire forutsetninger for
vellykket endring som et godt utgangspunkt. Teorien sammenfatter flere av faktorene og
kriteriene vi finner 1 de typiske fasemodellene for endring, samtidig som den er myntet pa
kunnskapsintense organisasjoner i et norsk organisasjonslandskap. Basert pa det teoretiske

rammeverket vil det til slutt bli gjort en oppsummering med forventninger til funn.

3.2 Perspektiver pa endring

For teorier om vellykket endring blir presentert, er det viktig & ha en grunnleggende forstaelse
av hva en endringsprosess er og hvordan en slik prosess kan se ut i en organisasjon. Dette
fordi selve utformingen av endringsprosessen kan pavirke resultatet (Brochs-Haukedal 2010).
Forskningslitteraturen om endringsprosesser kan deles inn 1 to hovedtyper; Endring som
planlagt prosess og endring som en kontinuerlig prosess. Mens mange av teoriene innenfor
feltet tar utgangspunkt i endring som en planlagt prosess, fremholder flere (Burnes 2004, Van
de Veen og Poole 2005, Hennestad og Revang 2012) at det er nyttig & se endring bade som en
planlagt og en kontinuerlig prosess. Med andre ord vil det skje kontinuerlige
endringsprosesser i en organisasjon ved siden av og noen ganger samtidig som en planlagt

endring, og 1 noen tilfeller vil de supplere hverandre (Hennestad & Revang 2012).

Selve endringsprosessen kan pa det mest grunnleggende forklares som en endring fra en
nasituasjon til en ensket situasjon, der veien dit er endringsprosessen (Hennestad & Revang
2012). Prosessene kan varierer i omfang, varighet og styrke. Nér det gjelder omfanget, kan
endringsprosessen deles opp 1 en radikal og inkrementell versjon (Jacobsen og Thorsvik
2013). Den radikale versjonen bryter helt med tidligere praksis og omhandler alle ledd av
organisasjoner, mens den inkrementelle versjonen bygger videre pé ressursene organisasjonen
innehar og raffinerer dem. Varigheten kan variere fra korte endringsprosesser med en klar

sluttdato til langvarige og noen ganger kontinuerlige endringer (Hennestad og Revang 2012).
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Det er ogsé variasjoner 1 styrken péd endringen. Prosessen kan ha en «hard approachy, der det
forventes hurtige omstillinger og tidlige resultatet, eller en «soft approachy, der det brukes
mye tid pd omstilling (Hennestad og Revang 2012). Mange endringsprosesser er initiert av
ledelsen, men det finnes ogsa endringer som er initiert av ansatte (Jacobsen 2012). I en
ledelsesstyrt endring er det ofte et instrumentelt perspektiv, der tanken er at organisasjonen
kan pavirkes av instrumentelle grep fra ledelsen. Nar endringen kommer innenfra
organisasjonen, er det ofte det kulturelle perspektivet som ligger til grunn. Her vil ledelse ofte

bli sett pa som et humant og prosessuelt fenomen (Jacobsen 2012).

3.3 Styringskontektsen

For 4 fa en bedre forstielse av lederens handlingsrom og rammebetingelsene for endringen de
ledet, vil jeg redegjoare for forskjellige styringskontektst. Utviklinger og endring vil nemlig
alltid skje innenfor en ramme eller en rddende styringskontektst (Nadler og Tuschman 1989).
For & forstd hvordan slike rammer fungerer, kan vi ta i bruk Henry Mintzbergs idealtyper for
organisering med tanke pa hvordan de handterer indre og ytre kompleksitet (Mintzberg 1979 1
Hennestad og Revang 2012). Henry Mintzberg utvidet Max Webers velkjente modell av
idealbyrakrati ved a tilfore folgende organisasjonskonfigurasjoner:
Entreprenerorganisasjonen, profesjonsbyrédkratiet, adhocratiet og den divisjonaliserte form
(Mintzberg 1979). Mintzberg argumenterte for at noen av idealmodellene fungerer bedre enn
andre for & oppna endring. Hennestad og Revang (2012) har vurdert fire av Mintzberg
idealtyper etter deres egenhet til & hindtere ulike grader av ytre og indre kompleksitet. Ved
ytre kompleksitet menes blant annet; teknologiutvikling, konkurransearenaen,
kunnskaputvikling 1 samfunnet og globalisering. Indre kompleksitet er en variabel som blant
annet favner; antall ansatte, profesjoner, nasjonaliteter og kjonn- og aldersfordeling. Nar den
eksterne og interne kompleksiteten er lav, er det snakk om maskinbyrakratier. Disse krever
stabilitet for & veere effektive. Om maskinbyrakratiene deles opp for & mete ekstern
kompleksitet, blir det snakk om en organisasjon med divisjonaliserte form. Adhocratiet er nar
bade interne og ytre kompleksiteten er hay og er typisk prosjektorienterte bedrifter som ma
levere kundespesifikke lgsninger under hoyt press (Hennestad og Revang 2012).

Om den interne kompleksiteten hoyner, mens den eksterne ligger fast, er det snakk om
profesjonsbyékrati. Denne organisasjonsformen kjennetegnes av to hierarki, ett av utdannede
kunnskapsarbeidere og ett av en stottende og kontrollerende administrasjon (Hennestad og
Revang 2012). Midt mellom disse to kulturene star lederne, som méa forholde seg til et dobbelt

hierarki og foreta grep som tilfredsstiller begge hierarkier. Men siden de to hierarkiene
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fungerer forskjellig og har forskjellige oppgaver, kan det oppsté hyppige konflikter
(Hennestad og Revang 2012). Eksempelvis kan fagnormene komme i konflikt med
retningslinjer 1 den administrative delen. Slike organisasjoner blir gjerne betegnet som to-
kulturer, og det vil stadig vekk vaere spenning mellom to styringsideal (Hennestad og Revang

2012)..

3.4 Faktorer for vellykket endring

De siste tidrene har det vert gjort omfattende forskning pd endringsledelse og forutsetninger
for vellykkede endringsprosesser. Mye av denne forskningen bygger pa Kurt Lewins (1951)
klassiske modell — den strukturelle, planlagte fasemodell (Hennestad og Revang 2012).
Modellen tar utgangspunkt 1 at suksessfulle endringsprosesser gar gjennom tre faser — en
opptining, en omforvandling og en nedfrysning. A betrakte endringsprosesser som
stromlinjeformede prosesser der hver fase md gjennomfores for & sikre et godt resultat,
gjenspeile seg i1 en rekke modeller og figurer som sgker a beskrive en vellykket endring
(Bullock og Batten 1985, Beckhard og Pritchard 1992, Lippitt et al 1958, Kotter 1995 ). Mest
kjent av dem er kanskje John Kotter (1995) sin «8 steg-modell». Modellen utvider og adherer
Lewins tre faser, med til sammen atte faser. Disse er:

1) Skape en folelse av nedvendighet for endring/forstéelse for endring.

2) Etablere en maktkoalisjon med myndighet til & gjennomfere endringen.

3) Utvikle en endringsvisjon og strategi.

4) Kommunisere endringsvisjonen og strategien ned i organisasjonen.

5) Fjerne hindringer for & nd malene.

6) Synliggjere kortsiktige resultater.

7) Endre systemer og atferdsmeonstre som ikke samsvarer med visjonen.

8) Skape forankring i organisasjonen.

Kritikken mot et slikt syn pd endring baserer seg pa at disse modellene er statiske og tar lite
heyde for det eksterne miljeet endringen skjer 1 (Tvedt 2011) Av flere teoretikere er det
hevdet at denne type modeller mé utfordres ved at det tas hensyn til eksternt milje, samt at
legges opp til at endringer kan forega 1 flere faser pd samme tid (Burnes 2004). Fra 1980-tallet
av har det vokst frem et perspektiv der endringsprosessen forstas som en dynamisk og
omfattende organisasjonsprosess (Tvedt 2011, Cummings og Worley 2005). Eksempelvis har
forskerne Van de Ven og Poole (1995) sett pd endring som en kontinuerlig prosess, der

organisasjonen alltid er 1 endring, mens Nadler og Tushman (1989) ser pa organisasjonen som
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er et samspill av flere komponenter, der hdndteringen av dette samspillet avgjer om endringen
er vellykket. Andrew Pettigrew (1987) har foreslatt en prosess-kontekstuelt perspektiv der det
fremholdes at endring ma bli forstitt som en samhandling mellom en rekke kontekster,
prosesser og organisasjonspolitikk over tid. Dette perspektivet pa endring star i kontrast til
modellene som illustrerer endring som bestemte steg eller faser over tid med praktisk-
teoretiske guider pd hvordan endring skal gjennomferes (Buchanan 2003). Sammenstiller man
de forskjellige modellene og teoriene, er det likevel mulig & finne fellestrekk. Noen av
fellestrekkene er at det mé foreligge en motivasjon eller en forstaelse av hva som skal oppnas,
en forankring 1 toppledelsen og i organisasjonen, tiltak og handlinger som settes 1 verk og en

form for stabilisering (Hennestad og Revang 2012).

De aller fleste av de nevnte modellene og teoriene baserer seg pa undersekelser av det
amerikanske organisasjonslandskapet, som bade i lederstil, formelle strukturer og ledende
prinsipper skiller seg fra det norske (Jacobsen 2012). Av de mange organisasjonsteoriene som
kan gi en forklaring pd hvorfor en endringsprosess lykkes, fremstér derfor sosiologiprofessor
Per Morten Schiefloes teori (2016) om fire forutsetninger for vellykket endring som relevant.
Teorien tar ikke utgangspunkt i en stromlinjeformet prosess, men omhandler prekere faktorer
som ma vare pa til stede gjennom hele endringsprosessen. Samtidig vil det finnes likhetstrekk
mellom Schiefloes forutsetninger og en del av faktorene i1 de omtalte endringsmodellene.
Schiefloes teori, som tar utgangspunkt i norske organisasjoner, er ogsa sarlig godt tilpasset
kunnskapsintensive organisasjoner med velutdannede og selvstendige medarbeidere, og vil
derfor vaere godt egnet til oppgavens kontekst (Schiefloe 2016). Schiefloes (2016) hevder at
vellykkede endringsprosesser innehar fire sentrale kjennetegn, som han kaller forutsetninger.
Disse er forstdelse, forankring, forpliktelse og planlegging. Mens de tre ferstnevnte kan skape
oppslutning rundt prosessen og medvirkning til endring, er planleggingen mer en
organisatorisk og prosessuell forutsetning (Schiefloe 2016). De fire forutsetningene vil né bli

presentert og utvidet med relevant teori:
3.4.1 Forstaelse

Overordnet handler forstaelse om at alle 1 organisasjonen har en sammenfallende oppfatning
av utfordringer og muligheter organisasjonen stir overfor, samt at det er en felles forstaelse av
hva som ma til for & svare pé disse (Schiefloe 2016). Denne forstaelsen omfatter dermed ogsa
en kjennskap til organisasjonens sterke og svake sider og hvor godt den er rustet til & mote

eksterne utfordringer. Det ma altsd finnes «kommensurable virkelighetskonstruksjoner og
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delte diskursive rammer» (Schiefloe 2016:42). Ogsa Armenakis et al (1993) trekker frem at
troen pa endringen og troen pa at organisasjonen evner & gjennomfere endringen, er
nekkelkomponenter for & kunne sette 1 gang en endringsprosess. At endringen forstds som
nedvendig, bunner svert ofte 1 at organisasjonen star overfor en krise der den ikke lenger kan

fungere pa samme mate som for (Hennestad og Revang 2012).

At kriser kan fungerer som katalysator for endringsprosesser er godt dokumentert innenfor
endringsteorien (Kotter 1995, Hayes 2002, Yukl 2002). Jo sterkere krisefolelse i
organisasjonen, jo mer villig vil den vare til radikale og omfattende endringsprosesser
(Jacobsen 2012). Dette kan blant annet forklares med at individer er mer mottakelige for
endringer nar de innser at forandring er nadvendig og ikke et alternativ (og Stensaker 2011).
Krisen og den situasjonen organisasjonen star 1, md imidlertid veare forstitt av de ansatte for
at den skal kunne danne et grunnlag for endring (Hennestad og Revang 2012). Det kreves
dermed god og ngyaktig kommunikasjon fra ledelsen for & sikre at alle lag 1 organisasjonen
har en felles forstaelse (Schiefloe 2016). Forstéaelse av situasjonen selskapet er 1, skaper ikke
bare grunnlag for at det kan gjennomfores endring, men kan ogsé fere til aksept for de

tiltakene som innferes (Kaufmann og Kaufmann 2015).
3.4.2 Forankring

Forutsetningen om at endringsprosessen ma ha forankring betyr, ifelge Schiefloe (2016), at
visjoner, méalsetting og beslutninger er akseptert og delt av viktige akterer. Mens forstaelse
handler om at ansatte mé forsta hvorfor endringen skal skje, handler forankring om at ansatte
skjenner hvordan den skal skje (Schiefloe 2016). I det ligger at akterer forstar innholdet 1
endringen og at ledelsen evner & overbevise organisasjonen om at den valgte fremgangsmaten
er riktig. Dermed krever forankring at det finnes tillit til at ledere evner & gjore gode
vurdering og at alle akterer foler at de er informerte om hvordan endringen skal skje
(Schiefloe 2016). Jacobsen (2012) mener at i en forankring ma det foreligge en forstielse av
at endringen er riktig og god. Med det menes at det mé vare en sammenheng mellom
tiltakene 1 endringen og de resultatene man ensker. Om organisasjonen oppfatter at endringen
er lasning pé et problem, vil det vare lettere & forankre den. Imidlertid er det ikke alltid slik at
sammenhengen mellom endring og resultatet er tydelig, og da mé ledelsen klare & overbevise
de ansatte om at de valgte tiltak er de riktige (Jacobsen 2012). Bastee, Dahl og Larsen (2002)

mener det er viktig for forankringen at de ansatte fir kjennskap til endringens mal og mening.
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Om ikke endringen forankres gjennom apne og tillitsbyggende diskusjoner, vil det kunne
oppsté endringsmotstand og mistanke om skjulte agendaer og urent spill (Schiefloe 2016).
Motstand mot endring kan skyldes en rekke ulike arsaker. Blant annet kan det vere snakk om
faglig uenigheter om selve innholdet i endringen, ansatte kan frykte hoyere arbeidspress, vare
redd for det ukjente, eller frykte tap av personlige goder eller sosiale relasjoner (Jacobsen
2012). Men hvis endringen er bade forstatt og forankret, altsd at organisasjonen skjenner og
aksepterer hvorfor og hvordan endringen skal skje, er risikoen mindre for at det oppstér
motstand (Schiefloe 2016). Med andre ord er grunnlaget for endring godt nar behovet for
endring er forstitt og maten endringen skal skje pé er forankret 1 organisasjonen. Forankring
er imidlertid ikke bare viktig for & gjennomfere en endring, men ogsé for & {4 endringen til &
sitte (Kotter 1995, Pettigrew 1987). Nar en endring er godt forankret, er det liten risiko for at
ansatte vil falle tilbake til gamle arbeidsmetoder og vaner (Hennestad & Revang 2012).
Forankringen er ikke avgrenset til de ansatte i organisasjonen. Ogsa hos styret,
interesseaktarer og de utenfor organisasjonen som blir pavirket av endringen, ma de nye

planene forankres (Probst 2016).

3.4.3 Forpliktelse

Forpliktelse inneberer at alle som er en del av endringen opplever at deres rolle og ansvar er
viktig for at endringen skal bli vellykket (Schiefloe 2016). Som nevnt tidligere handler
forstaelse om at ansatte skjenner hvorfor endringen mé skje og forankring om at ansatte
skjonner hvordan endringen skal skje. Forpliktelse handler om at ansatte skjonner hva de selv
kan gjere for at endringen blir gjennomfert (Schiefloe 2016). Det krever at ledelsen har
etablert gode rolleavklaringer og at ansatte vet hva som ventes av dem (Schiefloe 2016).
Herscovitch og Meyer (2002) hevder at forpliktelse er en avgjerende faktor nar det kommer
til oppslutningen rundt endringsinitiativer. Mangel pa forpliktelse blant de ansatte er ifolge
Connor og Patterson (1982) den mest utbredte drsaken til at endringsprosesser mislykkes.
Forpliktelse til en endring kan ta flere former. Meyer og Allen (1991) har delt former for
forpliktelse 1 tre divisjoner, ved bruk av modellen «Organizational commitment». Den forste
formen av forpliktelse kalles affektiv forpliktelse, og handler om trofasthet og lojalitet.
Affektiv forpliktelse vises gjennom engasjement og folelsesmessig tilknytning til mal og
oppgaver 1 endringsprosessen. (Herscovitch og Meyer 2002). Ansatte med en affektiv
forpliktelse stotter endringsinitiativ basert pa en tro om at resultatet vil vaere godt for
organisasjonen (Cunningham 2006). Den andre formen for forpliktelse er normativ
forpliktelse og inntreffer ndr ansatte foler seg pliktig til 4 bli 1 jobben og innfri de kravene
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som stilles til dem (Meyer og Allen 1991). I motsetning til affektiv forpliktelse, der ytelsen er
basert pa et enske om det beste for organisasjonen, vil motivasjonen bak ytelsen ved normativ
forpliktelse vare basert pa en folelse av plikt. Den tredje formen er fortsettende eller
vedvarende forpliktelse. Dette inntreffer nar individet ikke ser noe annet alternativ enn a bli
med pd endringen (Meyer og Allen 1991). Dette kan komme av at de har investert mye arbeid
1 bedriften, og at kostnaden med a forlate den er for hay (Cunningham 2006). Videre fant
Herscovitch & Meyer (2002) at de som er forpliktet pa den vedvarende maten vil kunne
oppleve endringsprosesser som stressende, mens de som affektivt forpliktet ikke foler den
samme type stress. Hva som skal til for at ansatte foler forpliktelse, har vert gjenstand for
omfattende forskning. Ifalge Devos et al. (2002) er det fire faktorer som kan danne
forpliktelse til endringsprosessen. Disse er: 1) Stette, oppmerksomhet og informasjon fra
toppledelse, 2) linjelederskap som stetter opp under valgene topplederne gjor, 3) at ansatte far
tid til & gjennomfoere endringene, 4) at ansatte far god informasjon om endringen slik at de kan
bli involvert 1 prosessen (Devos et al. 2002). Schiefloe (2016) er inne pa mye av det samme
nar han skriver at forpliktelse oppstar nér ansatte felges opp av ledere og fér jevnlige
tilbakemeldinger. Disse tilbakemeldingene kan blant annet vare verbale eller 1 form

gkonomiske eller symbolske incentiver (Schiefloe 2016)

3.4.4 Planlegging

Schiefloe (2016) setter selve planleggingen av endringen som en egen forutsetning. Med det
menes at endringsprosessens suksess avhenger av at prosessen blir planlagt og at
organisasjonen evner a endre kurs underveis om det skulle bli nedvendig (Schiefloe 2016).
Tiltak ma settes 1 verk og det ma settes inn ressurser slik at organisasjonen har muligheter til &
nd de onskede mélene. Samtidig mé fremdriften kunne males, 1 den forstand at mélene er
eksplisitte (Schietfloe 2016). Underveis mé det foretas prosessevaluering for & se om planene
og tiltakene som er satt inn ferer organisasjonen der den vil (Schiefloe 2016). Akkurat
hvordan prosessen blir planlagt, avhenger av endringsprosessen varighet, styrke og
konteksten den skjer 1 (Hennestad og Revang 2012). En inkrementell endring der produktet
bare skal raffineres, trenger ikke like grundig planlegging som en radikal endring (Hayes
2002). Jacobsen (2012) skiller mellom to mater & planlegge en endringsprosess pa. Den ene
strategien kaller han «Strategi E» og innebarer at endringen er drevet frem av toppledelsen
med klare mal, planer og tidsfrister. Den andre strategien kaller han «Strategi O», og den
inneberer at endringen sees pa som en kontinuerlig prosess uten tidsfrister og at systemer
dannes pa grunnlag av eksperimentering. I den forstnevnte strategien legges det stor vekt pa
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den formelle planleggingen. Det gjennomferes strategiske analyser av indre og ytre krefter og
legges en strategisk plan med oversikt over tiltak, tidsrammer, delmél og ressursbruk for hver
av de definerte fasene 1 endringsprosessen (Jacobsen 2012). Den andre strategien legger ikke
opp til en prosess med en serie utvalgte aktiviteter som folger hverandre, men heller
aktiviteter og beslutninger som henger sammen med hverandre. Her er visjon rddende og
legger rammene for eksperimentering og tiltak. Jacobsen (2012) understreker at den ene
maten a planlegge pa ikke er bedre enn den andre, og at mens €n strategi vil fungere i noen
organisasjoner, vil den kanskje ikke fungere i andre. Samtidig er det godt mulig a legge seg
imellom disse to ytterpunktene ved & innfore noen konkrete aktiviteter og tiltak som skjer
etter hverandre, men samtidig apne opp for eksperimentering (Jacobsen 2012). Slik sett ser vi
at planleggingen av en endringsprosess i stor grad henger sammen med hvilken type endring

organisasjonen gjennomferer, slik beskrevet 1 punkt 3,2.

Et annet viktig moment i planleggingen av en endringsprosess er & legge opp til kortsiktige
gevinster (Kotter 1995, Schiefloe 1996, Hennestad og Revang 2012). Dette kan gjeres ved a
innfore realistiske delmal, slik at ansatte raskt ser positive effekter av arbeidet som er gjort
(Schiefloe 2016). Kotter (1995) understreker at slike kortsiktige gevinster gir motivasjon og
fremdrift nér de kjennetegnes av at: (1) De er lett synlige for mange, (2) de er utvetydige og
uten grunnlag for diskusjon, og (3) de er &penbare resultater av endringsprosessen. Hennestad
og Revang (2012) hevder ogsé at oppslutningen om endringsinitiativet vil gke nar ansatte
opplever kortsiktige gevinster ettersom de ansatte da oppfatter at de mestrer de nye

arbeidsoppgavene, samt at de oppfatter at organisasjonen som helhet er pa vei i riktig retning.

3.5 Oppsummering og forventning til funn

I dette kapittelet kommer det frem at type endring og den rddende styringskontektst setter
rammer for selve endringsprosessen. Det finnes en rekke ulike modeller og teorier om
faktorer som kan fore til en vellykket endring og disse er summert opp ved hjelp av
Schiefloes (2016) teori om de fire forutsetningene. I analysen vil bide perspektiv pd endring,
styringskontektst og teorier om vellykket endring bli brukt for & forseke & svare pa
problemstillingen. Under er det laget en oversikt over antagelser om funn basert pa det

teoretiske rammeverket.
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Tabell 1: Forventinger til funn

Fire forutsetninger:

Forventning til funn

Forstaelse

Det foreligger en felles forstaelse av at den
okonomiske situasjonen er utfordrende.

Det foreligger en felles forstaelse om behov
for endring.

Det foreligger en felles forstaelse av

organisasjonens visjon og mal.

Forankring

Ansatte har tillit til ledere og de handlinger
lederen foretar.

Ledere har tilrettelagt for 4pne prosesser
med hyppige informasjonsmeter.

Innholdet i endringen er akseptert av viktige
akterer i og utenfor organisasjonen.
Innholdet i endringen samsvarer med mél og

visjoner

Forpliktelse

De ansatte tar ansvar for & nd nye mal.
Ansatte forstar hva de ma gjore for at
endringen skal lyktes.

De ansatte foler en lojalitet til

arbeidsplassen (affektiv forpliktelse).

Planlegging

Ledelsen legger planer og tiltak med
tidsfrister og delmal basert pa konsernets
onsker.

Ledelsen allokerer ressurser.

Ledelsen innferer nye maleparametere.
Det blir gjennomfert prosessevalueringer.

Oppnadde mal og delmal blir feiret.
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4 Metode

4.1 Tilnzerming og undersokelsesdesign

I dette kapittelet redegjores det for metoden som er brukt for & gi vitenskapelig svar pa
forskningsspersmalet (Ringdal 2007). Problemstillingen fordrer en delvis beskrivende og
delvis utforskende tilneerming (Jacobsen 2015). Med det menes det at legges opp til &
beskrive noe som har skjedd, altsd hva som skjedde i endringsprosessen, men ogsé &
undersegke hva som kan ha vert de avgjerende faktorene for at den lyktes. Dermed vil det
vare hensiktsmessig med en tilnerming som : «(...) far frem nyanserte data, gar i dybden, er
folsom for uventede forhold og dermed er dpen for kontekstuelle forhold.» (Jacobsen 2015:
64). Ettersom undersgkelsen vil se nermere pa hva som skjer 1 en spesiell kontekst, vil en
case-studie vaere passende. Askheim & Grenness (2008) skriver at fordelen ved bruk av en
casestudie er tilgang til mye informasjon pa et avgrenset omrdde. Felles for casestudier er at
det hentes inn informasjon om en spesifikk sak ved bruk av ulike, sted- og tidsavhengige
kilder (Jacobsen 2015, Johannes et al 2010). Designet vil vere et enkeltcase-studie, ettersom
en slik tilneermelse gir god innsikt i et sted eller hendelse og er velegnet til & forstd samspillet
mellom akterer og kontekst (Jacobsen 2015). Valget av dette undersokelsesdesignet bunner 1
at undersokelsen 1 storst mulig grad seker & belyse hendelser 1 endringsprosessen,
samhandlingen mellom akterer og konteksten, og hva som kan forklare at endringsprosessen
ble vellykket. Det er imidlertid noen begrensninger ved casestudier, og spesielt
enkeltcasestudier, det ber tas hoyde for. Disse begrensningene vil bli diskutert ytterligere

senere 1 kapittelet.

4.2 Datagrunnlag:

I denne oppgaven vil empirien bestd av data fra intervjuer og sekunderdata fra dokumenter.
Intervjuer egner seg best nar relativt f enheter undersekes, og vi er interessert 1 hva den
enkelte sier (Jacobsen 2015). Det legges opp til semistrukturerte individuelle intervjuer der
det brukesmed intervjuguide med tema, fast rekkefolge og tilrettelegging for dpne svar. Det
vil sikre at intervjuet kommer inn pa de temaene som enskes belyst (Jacobsen 2015).
Ettersom utgangspunktet for undersekelsen er a belyse lederes oppfattelse av viktige faktorer i
en endring, er det nedvendig & gjore noen betraktninger rundt det & intervjue ledere.

Lederintervjuer vil i mange tilfeller falle under begrepet eliteintervjuer. Elitegrupper kan
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defineres pa en rekke ulike mater avhengig av hvilke samfunnsarenaer de opererer i, men
innenfor arbeidslivet kan elite defineres som den gverste lederen 1 et selskap (Welch et al
2002). Nér det gjennomfoeres eliteintervju, kan maktbalansen mellom forskeren og
respondenten vere annerledes enn 1 andre intervjusituasjoner (Welch et al 2002). Denne
maktbalansen kan bli synliggjort tidlig ved at respondentene er lite tilgjengelige fordi de ikke
har tid eller interesse i 4 stille opp til intervju. Videre kan respondenten dominere intervjuet
ettersom de er «profesjonelle kommunikaterer», som er vant til & argumentere mot og
overbevise publikum (Welch et al 2002). En fallgruve, hevder Welch et al (2002), er at
forskeren tillegger det elite-respondenten forteller for mye vekt. Dette er momenter man ber

vare oppmerksom pa 1 intervjuprosessen.

En viktig bemerkning nér det kommer til respondentene 1 denne undersgkelsen er at alle
respondentene er ledere, det er med andre ord lederens perspektiv pa suksessfaktorer som blir
belyst. Det kan hende at ansatte hadde hatt en annen oppfatning av hvilke faktorer som forte
til at endringen ble vellykket. Imidlertid er det 1 denne konteksten spesielt interessant &
undersoke lederens opplevelser, ettersom det var de som ledet selve endringsprosessen lokalt.
Samtidig er det et interessant perspektiv at en leder 1 et mediehus ma ta hensyn til to
hierarkier, der konsernet er den administrerende som bestiller endringsprosessen og de ansatte
den operative som skal gjennomfere den (Hennestad og Revang 2012). I den forstand star
lederen 1 et mediehus i1 en spesiell situasjon nér endringsprosessen gjennomfores av

undersatter og vurderes av konsernsjefer.

I tillegg til intervjuer, vil det bli innhentet informasjon fra sekundardata. Sekunderdata
innebarer at dataen er samlet inn til et annet formél enn det som er undersgkelsens formal.
Det grunnleggende spersmalet blir da 1 hvor stor grad vi kan stole pd kildene (Jacobsen 2015).
I denne undersekelsen vil sekundaerdata komme fra offentlig tilgjengelig statistikk og
rapporter fra Medietilsynet og Mediebedriftenes Landsforening (MBL). I tillegg er det brukt
stortingsmeldinger og NOU (Norske offentlige utgreiinger) for & belyse generelle utfordringer
1 medielandskapet. Sekundaerdata er kun benyttet i analysen, og formalet er & kaste lys over
noen bransjespesifikke trender og strukturer som kan vere med pd & forklare hva som gjorde

at endringen lyktes.
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4.3 Utvalg

Innenfor kvalitative tilnermelser finnes det flere kriterier for utvelgelse av respondenter og
utvelgelsen vil vere styrt av hensikten med undersekelsen (Jacobsen 2015). Utvelgelsen
bygger pd fremgangsmatene som er mest hensiktsmessig for & kunne forseke & svare pé
problemstillingen (Grenmo 2016). Utvalget 1 denne undersgkelsen er allerede begrenset av
formuleringen av problemstillingen, der det kommer frem at respondentene er en del av
konsernet Amedia. Mitt mal i forkant av utvelgelsesprosessen var & oppna en form for bredde
blant respondentene, ettersom de 79 mediehusene 1 konsernet er ulike 1 storrelse,
omsetningstall og organisering. For & oppné en slik bredde, kan respondentene deles opp 1 et
visst antall grupper, for a sa trekke tilfeldig fra hver gruppe. Ved en slik fremgangsmate er det
benyttet bredde eller spredning som et kritertum for utvelgelse (Jacobsen 2015). En slik
prosess sikrer at vi far en respondent fra hver gruppe, men det betyr ikke automatisk at
utvalget er representativt, ettersom vi kan fa like mange respondenter fra en gruppe med fa,
som fra en gruppe som utgjer majoriteten (Jacobsen 2015). Det vil derfor vere et mél & ha
noenlunde lik sterrelse pa gruppene. I stedet for & gjore grupperingen selv, tar jeg 1 bruk en
gruppering Amedia allerede har utarbeidet. Konsernet delte 1 2014 inn mediehusene i sakalte
veiklasser basert pa en kombinasjon av omsetning og antall abonnenter. Inndelingen var pa
fem grupper, som ble kalt veiklasse 1,2,3,4 og 5 (vedlegg 1). De avisene med hoyest
omsetning og hayest abonnementstall var 1 veiklasse 5, mens de med lavest var 1 veiklasse 1. |
veiklasse 1, 3 og 4 er det 13 mediehus, mens veiklasse 2 og 5 er litt starre med henholdsvis 17
og 26 mediehus. Imidlertid er mediehusene 1 veiklasse 1 s& sma at én sjefredakter i noen
tilfeller er leder for flere aviser. Det gjor at det reelle antall enheter 1 denne gruppen bare er
18. Gruppene er dermed ikke helt like 1 storrelse, men variasjonen er liten nok til at det er
mulig & bruke gruppene til en tilfeldig utvelgelse (Jacobsen 2015). For a velge ut
respondenter fra hver gruppe ble det brukt regneprogrammet Excel, der det under hver gruppe
ble lagt inn to celler med teksten «=Rand()». Ved & trykke tasten «Enter» ble det dermed valgt
ut to tilfeldig respondent fra gruppen. Til sammen utgjorde dermed utvalget 10 respondenter.
De utvalgte respondentene ble sa kontaktet ved hjelp av e post. Alle de valgte respondentene

svarte bekreftende og samtykket til & bli intervjuet.

4.4 Intervju over internett
Ideelt sett skulle intervjuene blitt gjort ansikt-til-ansikt, ettersom slike intervjuer «dpner for en

tett, dynamisk og informasjonsrik kommunikasjon» (Jacobsen 2015:147). Det var ogsé
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ansikt-til-ansikt intervjuer som det 1 utgangspunktet var planlagt for. Imidlertid var
respondentene i denne undersgkelsen spredd geografisk over hele Norge, og reise-, og
meterestriksjoner som folge av koronapandemien gjorde det vanskelig & fysisk mote
respondentene. Derfor ble alle intervjuene gjennomfert over Skype. Jacobsen (2015) skriver
at telefonintervjuer er svakere pa a etablere tillit og dpenhet, og at intervjuer kan miste
kontroll over situasjonen. Det understrekes imidlertid at disse ulempene minskes hvis det er
snakk om bildeoverfering. Ved Skype-intervjuer kan intervju-effekten bli mindre, men
samtidig kan den ikke verbale kommunikasjon vare vanskeligere a oppfatte (Jacobsen 2015).
For a forsgke & minimere de negative sidene av Skype-intervjuer har jeg vert bevisst pé a
fokusere pé respondenten under hele intervjuet, slik at jeg kan fange opp ikke-verbal
kommunikasjon. Det ma ogséd nevnes at alle respondentene hadde god internettdekning som
ga skarpe, hayoppleselige bilder. Det gjorde at det ikke var utfordrende a fange opp
ansiktsuttrykk og handbevegelser. Jacobsen (2015) bemerker at det kan vere lurt a ta notater
underveis, men for & kunne fokusere fullt ut pa respondenten under intervjuet, valgte jeg &
ikke ta notater. Hvert intervju hadde en varighet pa 45-60 minutter. Det ble gjort lydopptak
ved bruk av en diktafon med eksternt minnekort, 1 henhold til Norsk Senter for
Forskningsdata (NSD) sine anbefalinger. Det er i denne sammenheng verdt & nevne at det er
en sjanse for at respondenter kan reagere negativt pa & bli tatt opp (Jacobsen 2015). For &
forsegke a forhindre at noen blir skeptiske til at intervjue blir tatt opp, har jeg understreket at
lydopptaket kun brukes til det formalet som er forelagt respondentene og at det blir slettet

etter bruk. Intervjuene ble transkribert like etter at de var avsluttet.

4.5 Pailitelighet og gyldighet

For & vurdere om funnene i en undersegkelse er gyldige og til 4 stole pa, ma forskeren gjore en
vurdering av empiriens palitelighet og gyldighet (Jacobsen 2015). Gjennom en kritisk
drefting, skal jeg nedenfor redegjore for jeg hvorfor jeg mener dataen jeg har samlet inn har

en hoy grad av pélitelig og gyldig.

4.5.1 Palitelighet

Pélitelighet er knyttet til om det er trekk ved selve undersekelsen som har pdvirket resultatene
(Jacobsen 2015). I dette ligger det en forstaelse av at selve undersgkelsesprosessen vil kunne
pavirke hvilke funn jeg kommer frem til. I den sammenheng er det viktig & vare klar over at
min erfaring som arbeidstager som deltok 1 aktuelle endringsprosessen vil kunne péavirke

studiens pélitelighet. Med det menes at spersmalene som blir utarbeidet 1 intervjuguiden, kan
19



vaere pavirket av min egen erfaring og min vurdering av situasjonen. Samtidig kan mitt
reaksjonsmenster i intervjusituasjonen vare pavirket av at jeg selv var en arbeidstaker 1
situasjonen som blir belyst. Sistnevnte er spesielt viktig ettersom undersgkeren kan ha effekt
pa det fenomenet som blir undersgkt ved hvordan forskeren opptrer (Jacobsen 2015). For &
handtere denne problematikken, vil jeg foran hvert intervju klargjere at intervjuet gjores som
forsker og ikke som journalist. Jeg understreker at jeg ikke vil kommentere svarene deres eller
gi uttrykk for assossiasjoner til hvordan endringsprosessen ble gjennomfert pd min
arbeidsplass. Dette for & sikre at skillelinjene mellom arbeidstaker og forsker bestar. Under
selve intervjuet vil jeg inneha en apen og ydmyk innstilling, slik at det ikke oppstar en
intervjueffekt der respondentene foler at de mé forsvare sine handlingsmenstre. Samtidig er
jeg kritisk til hvilke oppfelgingsspersmal jeg velger 4 stille, igjen for 4 sikre at skillet mellom
forskeren og arbeidstakeren bestar. Dette gjelder ikke bare en vurdering av hvilke spersmal
som ikke ber stilles, men ogsa en vurdering av hvilke som er nedvendige a stille. Med det
menes at respondenten kan ha en forutinntatt holdning pa at jeg kjenner til prosesser eller
fagnormer, og derfor ikke utdyper svarene sine. For a serge for at det ikke er ulike tolkninger
eller at mine tolkninger er pavirket av min arbeidserfaring, vil jeg be respondentene utype nér
de kommer inn pa prosesser de forventer at jeg skulle ha kjennskap til. Nar det gjelder hvilke
spersmél som stilles under intervjuet, vil jeg gjore gjentatte vurderinger av min intervjuguide
(vedlegg 2), slik at det er spersmal i den som kan apne for uventede svar. Det er viktig &
understreke at jeg ikke hadde ikke en aktiv rolle under iverksettelsen av endringsprosessen, og
jeg har ikke gitt uttrykk for mening eller syn pa hvordan prosessen ble gjennomfert. |
analysen av dataene vil jeg legge vekt pa apenhet rundt mine refleksjoner og
tolkningsmenster, ettersom egne erfaring kan pavirke hvordan jeg vurderer dataene. Jeg
mener at min forstaelse for fenomenet og konteksten kan bidra til & gi studien en styrke, heller
enn en svakhet. Likevel kan det ikke fullstendig utelukkes at mine erfaringer og min rolle kan
ha pévirket respondenter, intervjusituasjonen og forstaelse av dataene. Samlet sett mener jeg
imidlertid at min bevissthet rundt disse spersmalene og grepene jeg har tatt for & minimere de

problematiske sidene, gjor at empirien har en heoy grad av palitelighet.

Nar det gjelder paliteligheten til sekundardata, er de alle basert pa institusjonelle kilder.
Dermed baserer troverdigheten seg pa en vurdering av institusjonen (Jacobsen 2005). Mine
sekundardata er som nevnt rapporterer utarbeidet av Medietilsynet og Mediebedriftenes
Landsforening (MBL). Jacobsen poengterer (2015) at man ved bruk av institusjonelle kilder
ma paliteligheten basere seg pa en vurdering av hvor troverdig selve institusjonen er.
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Mediebedriftenes Landsforening (MBL) er mediebedriftenes bransje- og utgiverorganisasjon
og rapportene foreningen publiserer er basert pd undersgkelser gjennomfert av etablerte
meningsmalingsbyrder som Kantar og Gallup. Foreningen innehar mye tillit og samlet sett
kan det derfor sies at rapportene fra MBL er palitelige. Medietilsynet er et tilsyn underlagt
Kulturdepartementet og har blant annet som oppgave a innhente kunnskap om befolkningens
tilgang og bruk av mediene. Medietilsynets rapporter er uavhengige og tilsynet nyter en hoy

grad av tillit, noe som gjor at data fra denne institusjonen fremstér palitelig.
4.5.2 Gyldighet

Nar det kommer til undersekelsens gyldighet, ma dens interne og eksterne gyldighet vurderes.
Med intern gyldighet menes det at det er samsvar mellom virkeligheten og forskerens
beskrivelse av virkeligheten, altsd hvorvidt beskrivelsene er sanne og hvorvidt
sammenhengene er reelle (Jacobsen 2015). For & vurdere studiens interne gyldighet, ber det
gjores noen kritiske refleksjoner pa om kildene som er brukt faktisk kan gi den riktige
informasjonen (Jacobsen 2015). I den sammenheng ber det ogsé vurderes om kildenes evne
og vilje til & gi den riktige informasjonen. I vurderingen av om respondentene 1 denne studien
medvirker til 4 sikre gyldighet, er det viktig & understreke at alle respondentene har veert bade
formelle og den praktiske lederen av endringsprosessen 1 sitt mediehus. De er alle
forstehdndskilder og har dermed en stor grad av nerhet til fenomenet som forsgkes belyst.
Respondentene kan imidlertid tillegge sine egne handlinger mer vekt enn det som egentlig var
tilfellet, og det kan oppsta situasjoner der respondentene «rosemaler» prosessene i sin
organisasjon. Det er ogsé viktig & understreke at lederes vurderinger av arsakssammenhenger
er retrospektive betraktninger og dermed vil vurderingene kunne vere farget av driften og
utviklingen 1 mediehusene 1 dag. Samtidig vil det vaere forskjell pa hvor lenge respondentene
virket somsjefredakter. Mens enkelte av respondentene har veert i stillingen siden 1990-tallet,
har andre bare innehatt den fa ar for og etter endringsprosessen ble iverksatt. Lengden pa
engasjementet som toppleder kan derfor ogsd spille inn 1 respondentenes vurdering av
suksessfaktorer. Dette mé jeg som forsker vere bevisst pa 1 utarbeidelsen av intervjuguiden
og under selve intervjuet. Nar det er sagt, er det imidlertid lite som tilsier at kildene vil lyve
eller bevisst gi et fortegnet bilde av virkeligheten. Dette begrunnes med at studien ikke tar opp
kontroversielle temaer, ei heller at den etterstrebe & avdekke noe som kan sette respondentene
1 et darlig lys. Pa tross av de momentene som er nevnt i avsnittet over, mener jeg samlet sett at

de ikke vil ha en negativ innvirkning pa undersekelsens gyldighet. Dette begrunnes med
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forskerens bevissthet rundt disse momentene, samt at respondentene evner & gi riktig
informasjon. Samlet sett mener jeg derfor at respondentene bidrar til at studien har en hoy

grad av gyldighet.

Ekstern gyldighet knytter seg til om funnene kan generaliseres til andre enn dem man faktisk
har undersekt (Jacobsen 2015). I denne undersgkelsen kan det ogsé vurderes om funnene vil
kunne gjelde for andre mediehus innenfor Amedia.. P4 bakgrunn av utvalgskriteriene, der
mediehusene ble delt opp etter storrelse og deretter gjenstand for et randomisert utvalg, vil jeg
argumentere med at funnene til en viss grad kan generaliseres til andre mediehus 1 den samme
casen. Det kan imidlertid ikke hevdes at funnene er representativt for absolutt alle
endringsprosesser 1 samfunnet. Jacobsen (2015) argumenterer med at generalisering i en
kvalitativ tilneerming vil matte bety en abstrahering. Ved & sammenfatte enkeltfenomener, er
det mulig & sannsynliggjere at funnene vil vaere gyldig i andre sammenhenger. Utvalget i
underseokelsen og undersekelsenes gyldighet gjor at jeg mener at det er sannsynlig at mine

funn ogsé vil kunne vere gyldige 1 en annen kontekst og sammenheng.

4.6 Innholdsanalyse

Data som samles inn ofte ustrukturerte og komplekse. For & fi oversikt md materialet
komprimeres, kategoriseres og struktureres (Everett & Furuseth 2012). Kategorisering
inneberer at teksten inndeles 1 mindre enheter og dernest samles ulike tekstbiter inn under
disse enhetene (Jacobsen 2015). For at ikke analysen 1 for stor grad skal bli ledet av de
overordnede temaene 1 intervjuguiden, er det lagt opp til en omfattende &pen koding. En apen
koding, ogsa kalt farste-syklus-koding, gar ut pa at setninger tilordnes en spesiell kategori
eller kode (Jacobsen 2015). Etter & ha gétt gjennom materialet en rekke ganger og
gjennomfert en forste-syklus-koding, satt jeg igjen med 48 koder. Det ble s& gjennomfort en
aksial koding som ga 12 kategorier. For 4 strukturere materialet videre, ble de kategoriene
som kunne reletares til forutsetningene beskrevet i1 det teoretiske rammeverket, samlet 1 fire
superkategorier. Underkategorier som er knyttet til temaer utenfor disse superkategoriene, ble
samlet 1 egen kategori (vedlegg 3 — empiri). Til slutt utgjorde materialet fem superkategorier,

altsa kategorier som inneholder to eller flere underkategorier (Jacobsen 2015).
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5 Empiri og analyse

I dette kapitlet presenteres og diskuteres funn fra det innsamlede datamaterialet. Formélet

med undersgkelsen er & svare pé problemstillingen:
Hvilke hovedfaktorer kan forklare at endringsprosessen i Amedia-konsernet ble vellykket?

Analysen er strukturert 1 henhold til kategoriseringen av datamaterialet, som blir presentert og
droftet fortlopende. Som nevnt 1 forrige kapittel, har forutsetningene 1 det teoretiske
rammeverket lagt visse foringer for analysen, men det er likevel forsegkt a designe et empirisk
opplegg med en teoretisk dpenhet. I droftelsen blir funn som er signifikante satt opp mot
tidligere forskningsfunn og det blir kommentert om de kan relateres til forventningene av

funn (se punkt 4.2).

5.1 Forstaelse

Innenfor kategorien forstaelse var det pa forhand forventet at det forela en felles forstaelse av
at den gkonomiske situasjonen i organisasjonen var utfordrende. Det var ogsa forventet at det
var en felles forstaelse blant ansatte og ledelse om at det forela et behov for endring, samt at
det var en felles forstielse av organisasjonens visjoner og mal. Nar det gjelder forstnevnte, er
det et tydelig funn at det virker & ha vert en forstielse 1 flere av mediehusene om at den
eksisterende forretningsmodellen métte endres. Denne forstdelsen ser ut til & vaere spesielt
fremtredende 1 mediehus der det samtidig hadde vaert gjennomfert omfattende
nedbemanninger eller kostnadskutt. Det fremstdr dermed som at de mediehusene der ansatte
selv hadde merket konsekvensene av lavere inntjening, hadde storre forstaelse for at det var
behov for endring. En respondent uttrykker at de ansatte hadde blitt informert om at

mediehuset var i en sa dérlig ekonomisk situasjon at det kunne ende med nedleggelse:

«Det var klart for alle at maten vi drev pa ikke kunne fortsette. Da ville vi g&
konkurs. Alle forsto at noe matte gjores. Vi var nesten desperate etter & forsoke
noe nytt. Hva som helst.»

At kriser, som svikt 1 inntjening, kan fere til en forstaelse av at det er behov for endring, er
velkjent fra endringsforskning (Kotter 1995, Jacobsen 2012, Yukl 2002). Kotter (1995:1)
kaller det en «forstdelse for nadvendighet» og understreker at nar en stor nok andel av
organisasjonen anerkjenner at den eksisterende forretningsmodellen mé endres for 4 unnga

konkurs, foreligger det en forstaelse som kan motivere ansatte til & giennomfere en endring.
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Det er imidlertid interessant & trekke frem at det ikke virker & ha vaert en slik type forstaelse 1
alle mediehus — pa tross av at de sto overfor mange av de samme utfordringene. Respondenter
1 mediehus som ikke hadde gjennomfert en nedbemanning eller kostnadskutt, forteller at det 1
lite grad fantes en felles forstéelse for at situasjonen var dramatisk. Pa tross av at disse
respondentene oppgir & ha informert ansatte om den vanskelige situasjonen, hevder de at

forstaelsen for behovet for endring likevel ikke var til stede:

«Jeg fortalte ofte hvor vanskelig alt kom til 4 bli, men det virket ikke som de ansatte tok det
helt innover seg. Det var som om de trodde dette gjaldt alle andre enn dem. Flere mente det

ikke var behov for & gjere de store endringene, ting hadde jo greit sé lenge.»

Denne variasjonen 1 forstaelsene kan trolig forklares med at mekanismene 1 markedet var

ulike for de forskjellige mediehusene. Medietilsynet kunne 1 2013 konkludere med at

«de minste lokalavisene har hatt en markant sterkere utvikling nar det gjelder
annonse- og reklameinntekter enn andre typer aviser fra 2003 til 2013. Dette
gjelder ukeavisene og de av fiddagersavisene som ikke har konkurranse fra andre
aviser 1 sine markeder. Vére data mer enn antyder at mekanismene i lokale
annonse- og reklamemarkeder er annerledes enn i regionale og nasjonale
annonsemarkeder» (¥konomi 1 norske medier 2009-2013: 31).

Dette stottes av underseokelsens empiri hvor det var respondenter 1 mindre mediehus som
fortalte at ansatte ikke oppfattet situasjon sa prekeer at det krevdes omstilling. At ansatte ikke
sa dette behovet er forstaelig 1 lys av at mediehuset kanskje ikke sto midt 1 en krise. Ogsa
Mediemangfoldsutvalget (NOU 2017:7) har pekt pa at mindre mediehus ofte har andre
utfordringer enn sterre mediehus, og 1 mange tilfeller ikke overskuddskapasitet til &
gjiennomfere nadvendig endringer. Det kan ogsé ha medvirket til at de mindre mediene ofte

ikke sa behovet for & gjennomfere endringer.

Respondentene 1 mindre mediehus oppgir at de dermed maétte overbevise ansatte om at
mediehuset kom til & havne 1 en alvorlig situasjon 1 fremtiden om ikke disse endringen ble
gjort. Dette ble gjort gjennom informasjonsmeter, der det ble informert om «hvordan alle
pilene pekte nedover». Pé4 den méten forsekte respondentene & skape en folelse av
nedvendighet som grunnlag for endringsprosessen (Kotter 1995, Yukl 2002). For & klare &
oppnd en slik folelse av nedvendighet ndr den ikke naturlig foreligger, understreker Yukl
(2002) at det ma spres relevant informasjon til ansatte ofte. Kotter (1995) skriver at det helt
klart er vanskeligere & overbevise ansatte om at endringen ma til nér tallene stort sett er gode.
Likevel, hevder Kotter (1995) er det viktig at ansatte forstar hvorfor endringen mé gjeres for
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at endringsprosessen skal lykkes. Respondentene som maétte skape en folelse av
nedvendighet, oppgir at de til en viss grad lyktes med dette. Men de betegner det ikke som at
det var en «sammenfallende oppfatning av utfordringer og muligheter organisasjonen star
overfor» (Schiefloe 2016: 46). Det fremstar ogsa som at disse respondentene matte bruke mye

tid og ressurser pa 4 motivere ansatte gjennom hele prosessen. En respondent forteller:

«Det var det en stor overgang a motivere seg selv og resten av redaksjonen til &
forstd at fremtiden 14 i brukerbetaling pa nett. Vi métte jo endre pa mye av var
arbeidshverdag, og jeg métte hele tiden argumentere for hvorfor det var
nedvendig.»

Nar det gjelder delte visjoner og mél, som var et funn det pa forhand var forventet a finne,
kommer det ikke klart frem at det foreld en slik forstaelse. Enkelte respondenter mener det
foreld en noenlunde lik forstaelse av visjoner og mél i organisasjonen, mens andre mener at
det ikke var en slik enighet. Typisk for sistnevnte er at respondentene virker & legge mer vekt
pa ekonomiske méal enn verdibaserte mal. Dette kan nok til en viss grad forklares med
konteksten ledelsen styrer 1. Strukturen 1 Amedia er bygget opp slik at sjefredakteren ma
forholde seg til konsernet som en administrasjon og de ansatte som en operativ kjerne. Mens
konsernledelsen folger opp sjefredakteren pé skonomiske malsettinger, vil de ansatte ofte
onske at de blir vurdert ut fra evner og ferdigheter (Mintzberg 1979). P4 den méten ma
sjefredaktaren forholde seg til to hierarkier, som er typisk for det profesjonsbyrakratiet
beskrevet 1 punkt 3.3 1 det teoretiske rammeverket. Ettersom ledelsen ogsa mé forholde seg til
de ogkonomiske malsettingene som er satt av konsernet, vil ikke ledelsen og ansatte alltid dele

visjoner og mél. En respondent forklarer det slik:

«Ledelsen og de ansatte har forskjellige perspektiver og vi ser nok ikke bildet likt
alltid. Jeg folte at vi til en viss grad dro 1 samme retning, men jeg har flere krav til
meg om mal som ma oppnds enn de ansatte, sa en lik forstaelse hadde vi ikke.»

Pé tross av at det var variasjoner bade 1 felles forstéelse for visjoner og behov for endring,
mener alle respondentene at det var en eller annen form for forstielse 1 organisasjonen for at
det skulle bli satt i gang en endringsprosess. Alle informantene bekrefter at en slik forstaelse,
uansett om den var svak eller sterk, gjorde det enklere a foresla tiltak. S& selv om forstdelsen
ikke var like sterk alle steder, stotter empirien forventninger til funn knyttet til forstaelse som

forutsetning for vellykket endring, slik den er beskrevet 1 det teoretiske rammeverket.
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5.2 Forankring

Nar det kommer til forankring av endringen, er det et fremtredende funn at innholdet i
endringen, ikke virker & ha vert utfordrende a forankre 1 organisasjonen. En respondent

beskriver faktisk at det var bred stette fra de ansatte om de foreslatte tiltakene:

«Det var ikke vanskelig & forankre ideen om at vi skulle ta betalt for og satse pa
journalistikk. Det gikk rett hjem hos journalistene.»

Uttalelsen hentyder at innholdet 1 endringen 1 stor grad samsvarte med visjonen for
mediehuset. Mange mediehus har visjoner i som handler om & levere kvalitet journalistikk
eller avdekke kritikkverdige forhold (Allern 2001). I s& mate viser dette at at en endring er
lettere & forankre nér endringen er trdd med organisasjonens visjon og méal (Scheifloe 2016,

Jacobsen 2012). Dette er ogsa i trdd med forventingene til funn.

Andre forventninger til funn innen den kategorien var at ansatte hadde tillit til at ledernes
evner a gjennomfere endringen, at det blir holdt hyppige informasjonsmeter og at det ble lagt
til rette for dpne prosesser. Nar det gjelder sistnevnte, svarer flere av respondentene at det ble
holdt mange informasjonsmeter for 4 beskrive hvilke tiltak som skulle innferes. Pa disse
informasjonsmetene ble det tilrettelagt slik at ansatte kunne stille spersmaél. Flere av
respondentene beskriver ogsa at de selv var til stede 1 redaksjonslokalene for a svare pa

spersmal og hjelpe ansatte:

«Jeg hadde en kontinuerlig dialog med ansatte om hvordan vi skulle gjore ting.
Hvis noen var misforneyd med noe, kunne de si ifra med en gang, sé lgste vi det
der og da»

P4 tross av at de fleste respondentene oppgir at ansatte sluttet opp om innholdet 1 endringen,
forteller én respondent at det stadig vekk oppsto mindre og sterre diskusjoner om detaljene i

de nye tiltakene:

«For noen var det vanskelig & se at maltall som hadde betydd sa mye for, ikke
lenger var viktige, og det var samtidig noen som var sterkt imot at saken deres
skulle ligge bak betalingsmur fordi de mente at den var sé viktig at alle burde ha
mulighet til 4 lese den».

At endringsinitiativer ofte mates med motstand er velkjent fra forskning pa
organisasjonsendringer (Kotter 1995, Yukl 2002, Hennestad og Revang 2012, Jacobsen
2012). Hennestad og Revang (2012:182) kaller faktisk motstand en «viktig del av

endringsprosessen». Dette forklarer de med at motstand er tuftet pa det samme mekanismene
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som skaper effektivitet og derfor kan utnyttes konstruktivt i skapende endringsarbeid. Av
empirien fremgar det dog at det ikke var behovet for endring eller de overordnede malene
ansatte var uenig i, men heller hvilke tiltak og virkemidler som skulle brukes for 4 nd mélene.
Ifolge Jacobsen (2012) kan slik faglig uenighet vare en viktig kilde til motstand. Jacobsen
(2012) understreker likevel at nar ansatte ser arsakssammenhenger mellom tiltak og effekt og
forstar bakgrunnen for foreslétte tiltak, kan denne type motstand reduseres. Dette er knyttet til
et annet funn innenfor samme kategori. Flere respondenter oppgir at de raskt fikk gode

resultater av de ferste tiltakene og at det medvirket til bedre forankring:

«V1 gikk litt forsiktig frem, men fikk veldig raskt mange abonnenter, da ble vi
modigere og flinkere til & stole pa at de vi gjorde var riktig.»

Slike positive resultater tidlig 1 endringsprosessen, kan bidra til en bedre forankring ettersom
det da blir en synlig sammenheng mellom tiltakene og de resultatene man ensker (Jacobsen
2012). Slike resultater kan, som nevnt tidligere, medfere at ansatte ser arsakssammenhenger
mellom tiltak og resultat og at dette kan ha en effekt pd endringsmotstand. Positive resultater
tidlig, eller kortsiktige gevinster, kan ogsd gi endringsprosessen fremdrift og {4 flere til &

slutte opp om de nye malene (Kotter 1995).

Nar det gjelder forankring utenfor organisasjonen, beskriver flere respondenter dette som
bade tidkrevende og vanskelig. Det fremstar som at det spesielt var avisleserne det var
viktigst & forankre endringen hos. En respondent forteller at 14 mye arbeid bak dette

forankringsarbeidet:

«I nesten to ar satt jeg flere timer hver dag og svarte lesere pa mail om hvorfor vi
matte innfore betalingsmur. Det er selvsagt ikke lett & forklare noen hvorfor noe
de har fatt gratis lenge plutselig skal koste penger.»

Respondentene beskriver imidlertid at de ansé det som svert viktig & forankre endringen hos
leserne og derfor valgte a bruke mye tid pa a gi god informasjon til leserne om hva som skulle
skje med nettsiden og hvorfor det skjedde. Alle respondentene forteller at de negative
tilbakemeldingene om betalingsmur ble faerre to til tre ar etter omleggingen. Enkelte beskriver
ogsa at behovet for betalingsmuren etter hvert ble sa godt forankret hos leserne, at de selv

forsvarte den:

«Etter hvert begynte lesere selv & svare nar det kom slike negative
tilbakemeldinger 1 kommentarfeltet. De forklarte da til andre lesere hvorfor vi
matte ta betalt for artiklene vére. Da folte jeg vi var kommet til viktig punkt»
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Nar det kommer til annonserene, beskriver flere av respondentene at det var stor skepsis blant
annonsgrene til at mediehuset tok 1 bruk betalingsmur, ettersom de fryktet faerre lesere til sine
annonser. Ogsa delstrategien om 4 satse mer pa nett og mindre pa papiravisen, gjorde faste
annonsgrer redd for at de skulle miste publikum. Flere av respondentene forteller at de hadde
mange meter med store, faste annonserer 1 denne perioden. Det at mediehusene kunne legge
frem gode resultater tidlig, gjorde det, ifelge respondentene, enklere for dem & forankre

endringen:

«De sa at det ikke ble et plutselig fall 1 opplaget, samtidig som antallet lesere pa
nettsiden ikke sank betydelig. Nar vi ogsa viste til at vi hadde svaert mange
abonnenter og mer ngyaktig data pd hvem det var, roet annonserene seg.»

Viktigheten av at endringen ogsa var godt forankret hos interessenter utenfor organisasjonen,
var et funn det pd forhdnd ikke var forventet & finne. Freeman (1984:46) betegner
interessenter som «ethvert individ eller enhver gruppe som kan pavirke eller pavirkes av
organisasjonens maloppnaelser». Ettersom leserne er tett knyttet opp til selskapets
maloppnéelse, er det dermed ikke sa overraskende at det ble brukt mye tid pé a forankre
endringen hos dem. Probst (2016) trekker frem at forankring av endringsinitiativet hos alle
som blir pavirket av den, er essensielt for lyktes. Nar malene i endringsprosessen 1 stor grad
pavirkes av interessentenes handlingsmenster, fremstar det ikke unaturlig at det ble brukt tid

og krefter pa & forankre endringen hos interessentene.

5.3 Forpliktelse

Nar det gleder kategorien forpliktelse, var det forventet & finne at de ansatte forsto hva de
kunne gjore for at endringene ble vellykket, at de tok ansvar for & oppna mal og at det forela
en affektiv forpliktelse bak de ansattes ytelse. Flere respondenter bekrefter at de oppfattet at
de ansatte ansa seg som viktig for at endringen skulle lykkes. Noen respondenter forteller at

ansatte jobbet ubetalt overtid 1 denne perioden:

«Det hendte jeg métte be folk ga hjem. Vi hadde jo ikke noe overtidsbudsjett, og
jeg kan ikke la folk jobbe degnet rundt uten a betale demy.

Slike uttalelser vitner om at det foreld en affektiv forpliktelse til arbeidsplassen, der ansatte
ytte for at organisasjonen skulle gjore det bra (Meyer og Allen 1991) Men denne type
forpliktelse kan trolig ikke kun forklares med lojalitet til arbeidsplassen. Journalister har ogsé

en forpliktelse til samfunnsoppdraget, og ensket om & innfri publikums behov for informasjon
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til alle degnets tider, kan medvirke til at de ansatte yter mer enn de er forventet & gjore
(Hovland 2010). Grimsmo og Heen (2013) kom 1 sin undersekelse av journalisters
arbeidshverdag frem til at 80 prosent av journalistene jobber betalt eller ubetalt overtid 1 lopet
av en maned. Grunnen synes & vare at journalister er engasjert i arbeidet:

«Driverne for journalistene til & jobbe overtid, betalt og ubetalt, ser ut fra det over
til & ligge 1 selve jobben. En del av det som journalister arbeider med, for
eksempel nyheter og politikk, folger nedvendigvis ikke normalarbeidstiden.
Derfor blir det naturlig nok noe overtidsarbeid, spesielt om en ensker & avslutte
sakene selv. I dette er det en fordel om arbeidsoppgavene oppleves som
interessante og utfordrende, og det er det en hel del av journalistene som gjor».
(Grimsmo og Heen 2013: 30)

Flere respondenter knytter ogsa medienes samfunnsoppdrag til ansattes forpliktelse:

«V1i er ogsé heldige 1 media for vi har ansatte som foler at jobben deres er viktig
utover det de produserer — altsa at de foler at arbeidet deres er et viktig bidrag 1
samfunnet. Dermed har vi ansatte som strekker seg langty.

Nar det gjelder a forplikte seg til selve endringsprosessen er det spesielt underkategorien
ansvar for 4 oppna mal som utmerket seg. Alle informantene bekrefter at de ansatte tok
ansvar for 4 oppnd de malene som var satt av ledelsen. En informant forklarer at det naermeste

oppsto en konkurranse om 4 levere best pa de nye malene:

«Om et vaktlag leverte veldig god tall, ble det press pd det neste vaktlag om &
gjore det like bray.

Pé tross av at alle respondentene forteller at ansatte tok ansvar for & oppna maéltall, forteller

flere av dem at dette ikke gjaldt alle ansatte:

«Det var noen som ga blanke 1 maltallene og bare fortsatte & gjore det de alltid
hadde gjort. Men det synes jeg egentlig er helt greit. En avisredaksjon trenger
noen som er opptatt av tall og noen som ikke er det. Da fér vi en fin variasjon pa
hvilke typer saker som skrives»

Uttalelsen antyder at det ikke ble ansett som nedvendig at alle forsekte & oppnd maltall, sa
lenge noen gjor det. Noen av respondentene forteller at de av og til avholdt
informasjonsmeter der de gikk gjennom hvilke saker eller sakskomplekser som hadde
oppnadd hey lesning eller solgt mange abonnenter. I slike gjennomganger gikk de ogsa

gjennom hva som skulle til for & oppna maltallene. Pa den maten fremstér det som at ledelsen
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ga de ansatte muligheter til & medvirke 1 endringsprosessen. Devos et al (2002) beskriver
medvirkning som ett av de viktigste grepene for & oppna forpliktelse 1 en endringsprosess. Det
kan dermed tyde pa at ansattes enske om & oppna maél, ferte til medvirkning, som igjen kan ha

fort til gkt forpliktelse.

Det var pé forhind forventet at det var innfert en form for belenningssystem for & oppna mal.
Burke og Litwin (1992) mener at belonningssystemet er avgjerende for & fa til enskede
prosedyrer og grunngir dette med at ansatte gjor det de far belenning for a gjere. Pa spersmal
om det ble innfort ekonomiske eller symbolske initiativer, uttalte imidlertid alle
respondentene at dette ikke ble gjort. En informant forklarte at det ikke var kultur for slike

incentiver 1 organisasjonen:

«V1 har aldri hatt slike incentiver, og hadde det heller ikke pa den tiden. Vi dro
frem enkeltsaker hvis noen av dem hadde blitt godt lest, men det var ingen
paskjennelse knyttet til det».

Alle respondentene bekrefter imidlertid at de var involvert i redaksjonelle arbeidet pd den
tiden, ved enten a skrive saker selv, skaffe oversikt over hvilke saker som ble satset pa eller
oppmuntre ansatte til & skrive saker de mente var viktige. Dette gjorde de for & oppmuntre og
statte ansatte 1 overgangen, og motivere til & jobbe ansatte pa nye mater. Slik sett er det i trad
med Devos et al (2002) sine funn om at stette og oppmerksomhet fra ledelsen oker

forpliktelsen til endringsinitiativet.

5.4 Planlegging

Planleggingen av endringsprosessen er selve grunnsteinen 1 teorier knyttet til planlagt endring
(Kotter 1995, Lewin 1957, Nadler og Tushman 1989). Det var derfor knyttet forventning til
funn om at planer ble laget og fulgt, prosessevaluering gjennomfert og ressurser allokert.
Imidlertid skiller faktoren planlegging seg litt fra forventningene til funn. Med det menes at
det ikke er funnet 1 datamaterialet at endringen fulgte en fastlagt plan. Alle respondentene
oppga at det fantes planer laget av konsernet som anga hvordan endringen skulle skje. I
forkant av endringsprosessen medvirket ogsé flere av respondentene i utformingen av et storre
strategikart, som skulle danne grunnlaget for endringsprosessen i hele konsernet. Men flere av

respondentene forteller at dette strategikartet ikke ble brukt i prosessen:

«Det sto nok mye smart der, men den havnet nederst i en skuff. Jeg tror likevel vi
har tatt med oss det viktigste fra den i prosessen.»
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En annen respondent forteller:

«Jeg skummet gjennom strategikartet og planene, og hentet ut noe fra den, men
mer ngye enn det leste jeg det ikkey.

Beskrivelsen tyder pé at respondentene ikke oppfattet strategikartet og planene som noe de
var palagt a av konsernet & folge. Flere av respondentene trekker frem at det var satt klare mal

fra konsernet som matte innfris innen en bestemt tid, men som en respondent sier det:

«Hvordan vi skulle gjore det, var egentlig opp til 0ss.»

Noen respondenter forteller at de la planer basert pd konsernets rdd og anbefaling og
gjiennomferte de teknologiske og organisatoriske stegene som planlagt. Andre respondenter
beskriver 1 storre eller mindre grad at de ikke laget en plan for hvordan endringsprosessen
skulle skje. En av respondentene forteller at mediehuset kun innferte den teknologiske
lgsningen?, mens «alt annet rundt det, tok vi etter hvert». I lys av at planlegging er fremmet i
teorien som en helt grunnleggende forutsetning for & lyktes med endringsprosesser, er det
interessant a se at det er stor variasjon pd om respondentene valgte & planlegge prosessen. Pa
tross av at noen la planer og fulgte dem neye, mens andre ikke planla prosessen, mener alle
respondentene at de har lyktes med omstillingen. I sa méte kan det det virke som endringen
hadde et utgangspunkt som en planlagt endring, slik det er beskrevet i punkt 3,4 - perspektiver
pa endring. Imidlertid fremstér det som at endringsprosessen tok en mindre planlagt og
dynamisk form nér den faktisk ble satt 1 verk. Slik sett stotter det opp om kritikken mot
planlagt endring, der det fremmes at tradisjonelle endringsmodeller 1 storre grad mé ta hensyn
til eksternt milje og andre drivkrefter innad i organisasjonen. Andrew Pettigrew (1987) ser
endring 1 en prosess-kontekstuelt perspektiv der endringen skjer som en samhandling mellom
en rekke prosesser og kontekster. Det kan fremstd som at respondentene oppfattet endringen
som planlagt, men nar den ble satt ut i verk, matte den handteres innenfor en rekke
forskjellige kontekster og prosesser, og at den derfor tok noe ulike former. Jacobsen (2004)
omtaler endring uten en helhetlig plan for en «tilfeldig endring», men understreker likevel at
det er snakk om en planlagt endring. Med det menes at det foreligger planer for

endringsprosessen, men at organisasjonen er sa kompleks og variert at ingen akterer har

2 Den teknologiske losningen var AiD — innlogging som ble brukt for & gi tilgang til pluss-saker.
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fullstendig oversikt over hva som gjeres til enhver tid. Denne kompleksiteten gjor at

endringsprosessen tar ulike og noen ganger tilfeldige former (Jacobsen 2012).

Nar det gjelder prosessevaluering, oppgir alle respondenter at det til ble gjort evalueringer av
fremdriften og pé bakgrunn av dem ble det gjort mindre endringer underveis. Dette er ogsa i
trdd med forventningene til funn. Disse prosessevaluering virker a ha skjedd lokalt i
mediehusene, uten sarlig involvering av konsernet. Det var ogsa variasjoner 1 hyppigheten pa
disse evalueringene. Mens enkelte respondenter forteller at slike kursendringer skjedde
sjelden, forteller andre at det stadig vekk var mindre kursendringer. En av respondentene sier
at det 1 perioder ble gjort sd hurtige evalueringer og endringer at mal som gjaldt en méned
ikke lenger var aktuelle maneden etter. Det fremgéar imidlertid av datamaterialet at
respondentene ikke opplevde disse mindre endringene som at det var gjort feilgrep, men
heller at det var tilkommet ny kunnskap om hva som kunne vare riktig vei videre. En

respondent forklarer:

«Dette var jo ukjent territorium for alle. Ingen hadde innfert brukerbetaling pa den
maten vi gjorde det pa. Etter hvert som prosessen skred fremover, vi lerte mer og
forsto tallene bedre, gjorde vi nye vurderinger.».

Endringsprosesser kan oppleves som a begi seg ut i ukjent farvann (Hennestad og Revang
2012). For a finne ut om organisasjonen er pa riktig kurs, er derfor prosessevalueringer
nedvendig (Schiefloes 2016). I kapittel fire ble det nevnt at slike typer malinger kan vere
kvantitative, men at det ogsa kunne benyttes kvalitative indikatorer. Flere respondenter trakk
imidlertid frem at okt forstaelse av lesemalinger- og indikatorer dannet grunnlaget for disse
kursendringene underveis. I den forstand fremgér det som at gkt kunnskap knyttet til
kvantitative indikatorer styrte mye av retningen pa endringsprosessen. At det blir gjort
kursendringer 1 endringsprosesser basert pa ny kunnskap er et funn som er velkjent fra
endringsprosess-teorier (Hayes 2002, Jacobsen 2012, Yukl 2006, Meyer og Stenberg 2011).
Slike kursendringer kan gi nytt liv til endringsprosesser som har stagnert og kan gke

organisasjonens forbedringspotensial (Lewis 2000)

Et annet interessant funn innenfor planlegging er at flere respondentenes trekker frem noye
prioritering av ansattes arbeidsoppgaver som et virkemiddel 1 endringsprosessen. Det fremgar

av funnene at flere av respondentene var mer operative 1 den redaksjonelle ledelsen 1 perioden
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endringsprosessen skjedde. Dette understottes av at flere av respondentene oppgir at de deltok

aktivt pa dag-til-dag-meter.

Et annet interessant funn innenfor planlegging er at flere respondentenes trekker frem noye
prioritering av ansattes arbeidsoppgaver som et virkemiddel i endringsprosessen. Det
fremgar av funnene at flere av respondentene var mer operative i den redaksjonelle ledelsen
under perioden endringsprosessen skjedde. Dette understottes av at flere av respondentene
oppgir at de deltok aktivt pa dag-til-dag-meter blant journalistene pa den tiden, noe de

sjeldent gjor 1 dag. En respondent sier:

«Etter hvert som vi skjente hva abonnentene onsket mer av, ble det viktigere &
gjore toffe prioriteringer av hvordan vi skulle bruke ressursene vére. Det var
veldig mange ideer og forslag til saker jeg sa nei til pa den tideny.

Uttalelsen tyder pa at det bare ble gjort endring 1 arbeidsoppgaver, men at det ogsa ble
frigjort ressurser ved & nedprioritere enkelte arbeidsoppgaver. Som uttalelsen viser, var
disse omprioriteringen delvis drevet frem av ny kunnskap om abonnentenes leservaner. Det
samme utgangspunktet kan sees 1 funnet om prosessevaluering, og disse to funnene ligger
dermed tett opptil hverandre organisasjoner kan frigjore ressurser ved & redusere uproduktive
aktiviteter og at det dermed er mulig & allokerer ressurser til enheter som har sterre behov.
Det er likevel verdt & merke seg at respondentene ikke oppgir at dette var en planlagt
ressursallokering, heller en konsekvens av ubevisste eller bevisste endringer av den daglige
prioriteringen av saker som blir gjort i en avisredaksjon. Ifalge Meyer og Stensaker er
endringer 1 den daglige driften én av flere méter 4 gjennomfere ressursallokering. Det stilles
imidlertid krav til at lederne er tydelige pd hvilke oppgaver som skal utsettes og legges bort.
manglende prioritering kan fore til at daglige oppgaver blir skadelidende, at de ansatte far en

for stor arbeidsbelastning eller at endringsprosessen stopper opp (Meyer og Stensaker 2011).

Pé spersmal om mediehusene feiret eller markerte oppnadde mal, svarte alle respondentene
bekreftende. Utsagn som: «det ble veldig mye kake i en periode» er gjentatt 1 flere intervjuer.
Verdien av & feire oppnaddde mél er av bdde Kotter (1995), Yukl (2002) og Jacobsen (2012)
nevnt som viktige virkemidler 1 en endringsprosess og dette funnet er ogsa i trdd med
fremsatte forventning om funn. Respondentene la imidlertid vekt pa at det var svart sjelden at

individuelle mdloppnéelser ble markert. En respondent forteller:
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«Alle rekorder eller maloppnéelser ble feiret som felles seier. Selv om noen

kanskje hadde bidratt mer til det enn andre.»
Maloppnéelser som blir nevnt av flere respondenter er rekord 1 antall plusslesere, rekord 1
antall salg og rekord i antall digitale abonnenter. Flere av respondentene mener at markering
av slike mal forte til optimisme 1 organisasjonen og som en respondent uttalte; «en folelse av
at vi gjorde noe riktigy». Dette er ogsa 1 trad med funn 1 undersekelser av vellykkede
endringsprosess, der feiring av oppnddde mél er fremhevet som et betydningsfullt
virkemiddel for & skape motivasjon og medvirkning i endringsprosessen (Hennestad og
Revang 2012, Kotter 1995, Yukl 2006, Schifloes 2016). Et aspekt som er verdt & nevne 1
denne sammenheng er fravaret av kvalitative mél. Som beskrevet 1 punkt 5.2 har flere av
mediehusene overordnet mal eller visjon baserte pa kvalitative indikatorer, men ingen av
respondentene medga at de markerte eller feiret ndr de hadde oppnédd et mél knyttet til
kvalitetsmal®. Imidlertid opplyser flere av respondentene at feiringen av oppnadde mal
opptradde mest i starten av endringsprosessen, og at det etter hvert ble feerre slike feiringer.

En respondent forteller:

«Vi hadde et stort ror 1 redaksjonen og hver gang vi hadde en sak som ble lest av

et visst antall abonnenter, la vi en ball 1 reret. Nar reret var fullt, spanderte

ledelsen hotell-lunsj pa alle. Det fungerte overraskende godt. Men na har vi ikke

det roret lenger, folk vet bedre hvordan de skal fa folk til & lese sakene sine og na

er det andre momenter vi er mer opptatt av enn bare antall lesere»
Det antydes her at de kvantitative méloppnéelsene var spesielt viktig i en tidlig start av
endringsprosessen, men at etter hvert som endringene ble forankret og nye rutiner ble fulgt,
var ikke feiringen av oppnadde mal like viktig. Kortsiktige gevinster har sin styrke i at den
forer til fremdrift og motivasjon (Kotter 1995). Det er dermed ikke unaturlig at oppnadde mal
var spesielt viktig i starten av endringsprosessen, ettersom de ansatte da trenger motivasjon til
a gd 1 gang med endringstiltakene (Jacobsen 2012). At mediehusene ikke markerer kvalitative

mal 1 like stor grad, skyldes, ifelge respondentene, at det rett og slett er vanskeligere & male

den typen maloppnaelse.

Timing, eller betydningen av at endringen skjedde akkurat da den skjedde, er et annet
interessant funn innenfor planlegging. Med begrepet «timing» menes ikke endringens

tidsperspektiv, men at endringen ble satt 1 gang pa det tidspunktet den ble. Flere respondenter

3 Slike kvalitetsmal kunne veert avsleringer eller god dekning av viktige samfunnsspersmal, i traid med

mediehusenes visjon.
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trekker at tidspunktet endringen skjedde pd var en medvirkende arsak til at endringen ble

vellykket. En respondent sier:

«Nar vi begynte med betalingsmur og digitale abonnenter, hadde mange begynte &
ta 1 bruk stremmetjenester som Netflix og Spotify. Dermed var de blitt vant til
betalingslasninger pa nett. Det virket som markedet var modent for slike
losninger».
Om konsernet faktisk planla tidspunktet for endringen opp mot slike markedstrender er
imidlertid usikkert. Det kan likevel virke som om innfering av brukerbetaling kunne skjedd

tidligere, men at konsernet valgte & vente. En respondent forklarer at mediehuset gjerne skulle

innfort brukerbetaling tidligere:

«Vibegynte selv & utvikle strategier og lesninger for brukerbetaling lenge for

Amedia satte 1 gang sin prosess. Vi var utdlmodige etter & komme i gang og maste

mye pa konsernledelsen om 4 fa ta 1 bruk betalingsmur. Vi ble bedt om & avvente,

og 1 ettertid er jeg glad vi gjorde det. For leserne var nok ikke helt klar for slike

losninger like tidlig som vi var.»
Jacobsen (2012) understreker at nar noe skjer, altsd timingen, er viktig. Han skriver at tiltak
som har vist seg vellykket pé et tidspunkt, kan bli fiasko pé et annet tidspunkt. Nér det
igangsettes endringsinitiativer vil det kunne sammenfalle med andre hendelser, og disse
hendelsene er det ikke alltid man har kontroll over (Jacobsen 2012). Disse sammenfallende
hendelsene eller markedstrendene beskriver Karp (2014) som konteksten selve endringen
skjer. Noen ganger kan konteksten rundt organisasjonen fore til endringspress, andre ganger
gjennomferer organisasjonene endringer som er godt tilpasset konteksten utenfor (Karp

2014). I den forstand kan god timing av endring forklares med at endringen treffer godt med

endringene 1 omgivelsene rundt.

5.5 Kunnskapsutnyttelse

Ett interessant funn som ikke var en del av funnene det pa forhand var antatt & finne, var
betydningen av spredning og utnyttelsen av kunnskap i en endringsprosess. At
konsernledelsen brukte mye ressurser pd & innhente kunnskap for sd & spre kunnskapen til
mediehusene slik at de kunne utnytte den, blir av mange respondenter trukket frem som en
viktig faktor for at endringen lyktes. En av respondentene mener at kunnskapsutnyttelse har

vert den aller viktigste grunnen til endringsprosessen suksess:
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«Det at vi har fatt kunnskap om lesernes ensker, og at vi har klart &8 omdanne

denne kunnskapen til saker som har solgt mange abonnement, har vart

avgjerende for at vi har lyktes»
Kunnskapsutnyttelse henger folgelig sammen med at de ansatte fikk tilgang til informasjon,
de tidligere ikke hadde. Flere av respondentene forteller at de for endringsinitiativet ikke
hadde noen méletall (Key Performance Indicators) eller noyaktig kunnskap om hvilke saker
leserne onsket & lese. Ved at konsernet laerte opp ansatte i nye méleparametre, fikk ansatte pa
individniva kjennskap til hvilken informasjon leserne ensket & betale for. En respondent

forklarer:

«For vi innforte brukerbetaling forholdt vi oss lite til lesertall. Men det at folk
matte logge inn for 4 lese gjorde at vi fikk gode data pa hva folk ensket & lese. Nér
vi leerte mer om tellesystemene og méleparameterne, sa vi at det vi gjorde hadde
utslag. Da begynte vi for alvor & forseke a lere hvilke typer saker vi burde lage og
ikke lage»

Flere respondenter trekker ogsd frem at det etter hvert vokste frem kanaler for
kunnskapsdeling mellom konsernets mediehus. Dette gjorde at mediehus kunne lere av
andres feil eller ta 1 bruk grep som andre har hatt suksess med. Ifolge respondentene har
spredningen av kunnskap 1 hovedsak skjedd pé felgende vis; 1) Gjennom interne, digitale
informasjonskanaler og diskusjonsgrupper, 2) Gjennom konferanser med deltagere fra flere
mediehus, 3) Gjennom kort avstand mellom konsernets utviklingsavdeling og mediehus. Alle
disse tre metodene for kunnskapsspredning har ifelge respondentene bakgrunn i at konsernet
har lagt til rette for spredning av informasjon. Mens informasjonskanalene 1 stor grad er styrt
av ansatte selv, er de to sistnevnte et resultat av at konsernet har arrangert konferanser og lagt
opp en struktur der hvert mediehus har én kontaktperson 1 utviklingsavdelingen. Ved & gjore
dette, har toppledelsen lagt en bevisst laeringsstrategi for hele organisasjonen, som dermed er
blitt forankret 1 systemtenkningen (Senge 2006). I sa méte kan denne formen for strukturert
kunnskapsspredning minne om det Senge (2006) kaller en «laerende organisasjon». Senge
(2006) skriver at 1 lerende organisasjoner er verdien av lering, nyskaping og utfoldelse godt
innebygget 1 organisasjonskulturen. I en lerende organisasjon er vektlegges ansattes rolle og
organisasjonen blir sett p4 som en arena der ansatte jobber ut i fra en felles visjon som
kombinerer personlige interesser med organisasjonens mal (Senge 2006). Slike organisasjoner
evner ogsa 4 spre ny kunnskap til de som trenger det og legger til rette for leering og
nyskapning (Yukl 2002). Et tilleggsmoment ved dette er at det oppsto en konkurranse innad 1
konsernet. Ettersom mediehusenes resultat ble mélt etter de samme parametere og alle
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resultater ble delt, var det ogsé tydelig for andre nar ett mediehus utmerket seg. Enkelte av
respondentene forteller at det at resultatene ble delt, gjorde at det oppsto konkurranse
mediehusene imellom. Slik sett ga det formelle vurdering- og belenningssymetet uttelling for

det & fremskafte, dele og anvende kunnskap (Bartol og Srivastava 2002).
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6 Oppsummering og konklusjon

Dette kapittelet avslutter masteroppgaven. Forst folger en oppsummering av undersekelsens
metode og hvilke teorier som er benyttet som analyseredskap. Videre blir funnene i
undersokelsen gjennomgatt. Til slutt diskuteres undersokelsens begrensninger og jeg kommer

med forslag til videre forskning.

Jeg har 1 denne undersgkelsen forsgkt a belyse hvilke faktorer som kan forklare at
endringsprosessen i Amedia var suksessfull. Endringsprosessen og konteksten den skjer i er
redegjort for. Basert pa teorier om endringsprosesser og Scheifloes (2016) teori om de fire
forutsetninger er det utarbeidet noen forventningene til funn. Undersgkelsen ble utfort ved a
gjennomfere intervjuer med ti sjefredakterer i Amedias mediehus. Respondentene var
gruppert 1 fem grupper etter storrelse pd omsetning og antall abonnenter og det ble foretatt et
tilfeldig utvalg av to respondenter fra hver gruppe. Utfra undersekelsens empiri ble det gjort
flere funn, der noen bekreftet forventningene, mens andre var mer overraskende. Jeg skal na

sammenfatte funnene i undersekelsen.

Mine funn tyder pé at det var eller ble skapt en forstaelse 1 organisasjonene om at det forela et
behov for endring. I noen tilfeller knyttet denne forstielsen seg til svikt i opplag og
kostnadskutt, mens i andre tilfeller matte forstaelsen skapes ved a vise til negative
framskrivninger. Denne forstaelsen virker & ha veaert viktig for at lederne kunne igangsette de
tiltak som endringen krevde. Videre ble endringen godt forankret i organisasjonen, og det kan
virke som at den interne forankringen var enklere ndr innholdet i endringen var i trdd med
organisasjonens mal og visjoner. Det fremgér imidlertid at den eksterne forankringen av
endring var utfordrende og tidkrevende for lederne. Det virker 4 ha vert en hoy grad av
forpliktelse til endringen, noe som spesielt viser seg ved at ansatte skal ha personlig engasjert

seg 14 oppna maltall.

Endringsprosessen blir oppgitt & vare neye planlagt pd forhdnd, men mine funn viser at flere
mediehus ikke fulgte de fremlagte planene. De forskjellige mediehusene néddde alle mélene
sine, men veien dit virker a ha vert forskjellig. I enkelte mediehus fremstar tiltak i
endringsprosessen som mer eksperimentelle og tilfeldige. I lys av at endringen likevel blir
oppfattet som vellykket av de involverte, kan dette tolkes som at endringsprosesser ikke

trenger 4 folge noye utbroderte planer for & lykkes. Dette var et funn som strider mot det som

38



var forventet pa forhind. Til sist er det et viktig funn 1 undersekelsen at opparbeidelsen,
spredningen og utnyttelsen av kunnskap trekkes frem av flere til 4 ha vert en avgjerende
faktor for at endringsprosessen lyktes. Dette funnet var spesielt interessant fordi det ikke er

fremtredende 1 endringslitteraturen og ikke inkludert i forventninger til funn.

I sa mate ville det veert interessant med en studie som undersgkte kunnskapsutnyttelse som en
avgjerende faktor for vellykket endring. Undersokelsen har forsekt & belyse suksessfaktorene
1 endringsprosessen fra sjefredakterenes perspektiv. Det kunne dermed styrke undersekelsens
funn om det ble gjennomfort en bredere undersegkelse, som ogsa inkluderte flere lag av
organisasjonen. Undersgkelsen har ogsa pekt pd at det a folge en fastlagt plan ikke fremstar
som en viktig faktor for at endringsprosessen lyktes. Det kunne derfor vaert interessant a
gjennomfere en multicase-undersegkelse der det sees pa om det & folge planer under en

endringsprosess innvirket pa graden av vellykkethet.
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Figur og tabell

Figur 1: Verdikjede

Tabell 2: Michael Porters (1985) modell av verdikjeden

Stgtteaktiviteter

Hovedaktiviteter

Infrastruktur (ledelse, organisering og styring)

Personalforvaltning (tilgang pa og bruk av menneskelige ressurser)

Teknologiutvikling

Innkjgp og forsyningstjenester

Inngaende
logistikk

Produksjon

Utgaende
logistikk

Markeds-
foring

Service
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Vedlegg

Vedlegg 1

Tabell 3: Amedia vegklasse-inndeling

Veigruppe Avis

Veiklasse 5: Tgnsberg Blad
Haugesund Avis
Fredrikstad Blad
Bergensavisen
Drammens Tidende
Avisa Nordland
Nordlys
Telemarksavisa
Romerikets Blad
Oppland Arbeiderblad
Trgnder-Avisa
Guldbrandsdglen Dagningen

Veiklasse 4 Firda
Sarpsbord Blad
Smaalenes Avis
Moss Avis
@stlands-posten
@stledningen
Ringerrikets Blad
Tidens Krav
Glamdalen
Sandefjords Blad
Jaerbladet

Nidaros

Veiklasse 3 Sogn Avis
iFinnmark
Halden Arbeiderblad

Lofotposten
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Veiklasse 2

Veiklasse 1

Rana Blad
@stlands Blad
Akerhus Amstidende
Fremover
Laagendalsposten
Namsdalsavisen
Helgelendingen
Gjengangeren
Hadeland

Avia Agder
Dalane Tidende
Avisa Valdres

Sandnesposten

Telen

Indre Akershus Blad
Arbeidets Rett
Porsgrunns Dagblad
Kragerrg Blad Vestmark
Strandbuen
Hardanger Folkeblad
Bygdeposten
Ringsaker Blad
Firdaposten
Kvinnheringen
Varingen

Avisa Nordhordaland

Tvedenstandposten
Vestby Avis
Gjesdalbuen
Aust-Agder Blad
Reyken og Hurum Avis
Rakkestad Avis
Lofot-tidende
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Nordstrand Blad
Bygdebladet
Aura Avis
Solabladet
Rjukan Arbeiderblad
Jarlsberg Avis
Enenbakk Avis
Sands Avis

As Avis
Svelvikposten
iLevanger
Lierposten
Lyngdals Avis
Finnmarksposten
Nordalen

@yene

iHarstad
Steinskjer Avis
Eikerbladet
Indergyingen

Snasingen

Vedlegg 2 - Intervjuguide

Innledning:

Presentasjon av forskeren og dens bakgrunn.

Informasjon om utvelgelse: Mediehusene er inndelt etter Amedia veiklasse-klassifisering, det
er to respondenter i hver veiklasse, som er valgt ut tilfeldig.

Informasjon om anonymisering og muligheter for & trekke samtykke.

Informasjon om intervjuet: Forskningsintervjuet skiller seg fra journalistisk intervju og jeg
kommer derfor ikke til & kommentere eller svare pd dine utsagn, slik som er vanlig i et
journalistisk intervju. Jeg kommer ogsa til & se ned av og til og det er for a se hvilke spersmal

jeg skal stille. Intervjuet folger en semi-strukturert intervjuguide, men det kan veaere jeg stiller
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oppfelgingsspersmal hvis det trengs. Hvis du ikke forstar spersmaélet eller ensker & fa det

forklart bedre, er det bare a speorre.

Innledende sporsmal:

Hva var din stilling da endringsprosessen ble satt 1 gang?
Hvor lenge hadde du hatt denne stillingen?

Hvor mange ansatte hadde du?

Intervjuet:

Hvordan vil du beskrive utfordringene mediehus sto ovenfor 1 2014?

Hadde du inntrykk av at de ansatte forsto hvilke utfordringer mediehuset sto ovenfor?
Folte du at det er en bred enighet blant journalistene om mediehusets overordnede maél
og visjon?

Nér ble du informert om at mediehuset skulle innfere betalingsmur?

Var dette noe dere selv hadde onsket?

Fikk du noen anbefalinger fra konsernledelsen om hvordan dette skulle implementeres
1 mediehuset?

Fulgte utviklingen som planene som var lagt?

Ble det satt klare mél fra konsernet ditt mediehus skulle oppné innen en viss tid?
Husker du hvordan de ansatte ble informert om endringen?

Informerte du de ansatte om hvorfor det var nedvendig & gjore endringen?

Hvis ja, hva sa du?

Ble mellomledere og andre ledere informert om endringen for ansatte?

- Hvis ja, hvorfor?

- Hvis nei, hvorfor ikke?

Opprettet dere en egen gruppe som skulle ta seg av innfering av brukerbetaling?
Mitte det gjores organisatoriske endringer?

Matte noen nedbemannes pa grunn av endringen?

Fikk noen nye stillinger pd grunn av endringen?

Gikk du ut ifra at satsingen vil fi noen gkonomiske folger pa kort sikt? Hvis ja, hvilke

folger?

Endret dere maleparametere pd grunn av endringen?
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Hva ble det viktigste maleparameteret etter endringen?
Var det noen maleparametre som ble mindre viktig?
Var ansatte informert om de méleparemetere?
Informerte du de ansatte om oppnadde mal?

Tok ansatte ansvar for & oppnd mal?

Feiret dere oppnadde méal? Hvis ja, Hvordan?

Ble det igangsatt initiativer eller belenningsordninger i forbindelse med endringen?

Vil du karakteriserer organisasjonen som tilpasningsdyktig?

Tenkte du at det ville bli lett & fa til endringen, hvorfor/hvorfor ikke?

Folte du at ansatte hadde tillit til at ledelsen evnet & gjennomfere endringen

Hadde du inntrykk av at det var mye usikkerhet om hva endringen ville innebare for
dem som arbeidstagere?

Opplevde du at folk fryktet for arbeidsplassen sin pa grunn av endringene?
Opplevde du at noen imot de nye planene?

Opplevde du motstand ved noen av valgene som ble tatt i lopet av endringsprosessen?
Var motstanden apent eller lukket? Direkte til deg eller hvisking i gangene?
Hvordan héndterte du motstanden?

Var du involvert i den daglige driften? Altsd hvordan journalistene, vaktsjefer og
lignende jobbet i1 det daglig?

Hvordan deltok du 1 endringen?

Mitte du endre noe med hvordan du jobbet?

Stilte du deg tilgjengelig til & ta imot spersmél angaende de nye planene?

Hva mener du er den storste endringen 1 méten dere arbeider péd noe forhold til for
endringen ble igangsatt

Hva mener du var de viktigste faktorene til at endringen lyktes?

Er det noe mer om dette temaet du mener a viktige & nevne
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Vedlegg 3 Empiri

Tabell 4: Emperi og kategorisering

Superkategori

Forstaelse:

Forankring:

Forpliktelse

Planlegging

Kunnskapsutnyttelse

Underkategori

@nsket endring selv

Eksisterende
forretningsmodell er
ikke beerekraftig

Tro pa ny
forretningsmodell

Skapte en folelse av
nedvendighet

Utdannet leseren om
bruk av betalingsmur

Gjennomfarte
informasjonsmgter

Ansatte tok ansvar for a

oppna mal
Feiret kollektive mal

Ga ansatte
tilbakemelding

Prirotering av
arbeidsoppgaver

Allokerte ressurser

Prosessevaluering
underveis

Riktig timing

Kontaktpersoner i
Utviklingsavdelingen

Type utsagt

"Vi hadde etterspurt dette lenge"

"Vi matte gjere noe"

"At det skulle satset pa
journalistikken og ta betalt for den,
var ikke en vanskelig ide a selge"

«Holdt informasjonsmeter og viste at
alle pilene gikk nedover

"Jeg satt halvannet ar og svarte
lesere pa hvorfor vi matte ta betalt for
produktet

"Vi hadde mye informasjonsmeater pa
den tiden for det var mye som
skjedde pa en gang"

"Noen ansatte fikk en ny giv nar de
sa at de klarte a oppna maltall"

"Det ble i perioder veldig mye kaker"

"Jeg ble overrasket over hvor godt
en-til-en mater om oppnadde mal
fungerte"

"At ledelsen turte & ta teffe valg pa
hva vi ikke skulle gjare, var viktig"

" At vi flyttet folk fra papirdesk,
medfarte at folk jobbet mer malrettet
med digitalt innhold

"Etterhvert sa vi tydeligere hva som
funket og ikke funket, og gjorde
dermed mindre endringer"

"Endringen kunne ikke veert gjort nar
som helst, den funket akkurat der og
dall

«Vi kunne ringe var person hvis vi lurte
pa noe eller hadde problemer»
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Respondent

A D HC

B,E,C,A

AE G,D,F

D,F, H

C,B,GH

C,GEH

C,G,E, B,
AH

B,F,, G

B,C,H,D

ACHIG

B,H,C,F

B,C,HF

B,A,C,D,H



«Vi leerte masse av andre i Amedia og
Delte «oppskrifter» pa  konsernet har vert flink til & fore oss

gode resultater sammen» D,A,G,B
Vi leerte masse opp nye verktgy og mater

Deltok pa konferanser 4 gjare ting pa pa konferanser» A,B,F,D

Interne

kommunikasjonskanaler «Vi fikk mest rad av andre journalsiter» A, D, C
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