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SAMMENDRAG

Hvordan far man til endring i en bransje som har gjort det meste pa tilnermet samme mate i forti ar?
Inspirert av teorier om liminalitet (Turner, 1986) og metaforisk arbeid presenterer denne artikkelen sju
trinn som kan gjore en organisasjon i stand til a fa til varig endring. Betydningen av metaforiske sprak-
praksiser (Schon, 1993), visuell bevisstgjoring og metrikk-kunnskap diskuteres i lys av empiri fra feltar-
beid og aksjonsforskning i Moss Avis, en lokalavis i Amedia-konsernet, som gikk fra en «deadline»-ori-
entert produksjonsprosess til & produsere i det vi kaller «flowline» - en produksjonsflyt som folger
nettets rytme, og ikke papiravisas. Bade produksjonsvolumet, leserhyppigheten og de ansattes opplevelse
av mestring i arbeidshverdagen gkte drastisk i lopet av kort tid. Hva er det som gjorde at denne redak-
sjonen kom over kneika og na med rette kan si at de har «digital forst» som en etablert, kollektiv praksis
og tenkemate?

Nokkelord
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ABSTRACT
How do you effect change in an industry that has done things mostly the same way for the last forty
years? Inspired by theories on liminality (Turner 1986) and metaphorical work, this article presents
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seven steps that can bring an organization actual and lasting change. The importance of metaphorical
language practices (Schon 1993), visual awareness and knowledge of metrics is discussed in light of
empirical data from field work and action research in a Norwegian local newspaper, Moss Avis — part of
the Amedia group - which, in four weeks, went from a «deadline»-oriented production process to pro-
ducing in what we call «flowline» - a production process that follows the rhythm of the internet instead
of the print product. The production volume, the number of readers and the employees’ sense of master-
ing their everyday work life increased drastically over a short period of time. What were the factors that
helped this organization achieve this so that they can now rightfully claim to have established «digital
first» as an actual collective practice and mindset?

Key words:
newspaper, digitalization, media innovation, change, organization

INTRODUKSJON

Avisredaksjoner i Norge og internasjonalt har gitt giennom mye av den samme transfor-
masjonen de siste tidrene: fra et ensidig fokus pa papirproduksjon og en forretningsmodell
som er basert pa om lag 70/30 hhv. annonse- og abonnementsinntekter, til a sikte mot & bli
det bransjen gjerne kaller «digital forst» (Singer, 2018). «Digital forst» innebeerer at det er
produksjonen av den digitale versjonen av avisa som skal styre prioriteringer og strategier
i organisasjonen, samt veere de ansattes fokus. I praksis er slike omfattende snuoperasjoner
i organisasjoner vanskelig a fa til, ogsa i mediebransjen. Medieorganisasjoner har generelt
veert preget av endringsmotvilje og normativt press (Scott, 2008) og lavere grad av innova-
sjon enn man kunne vente etter digitaliseringen av nyhetsproduktene (Steensen, 2009).
Samtidig har medieledere drevet mye med det vi kaller «innovasjons-snakk», der ny digital
teknologi blir fremstilt og forstitt som «lgsningen» pa mediekrisen (Cohen, March &
Olsen, 1971). Gar man inn og undersoker produksjonsrutiner, status, sprak, meteformer
og arbeidsflyt i avisorganisasjoner, slik vi har gjort i aksjonsforskningsprosjektet som har
gitt denne artikkelens empiriske grunnlag, ser man at det er lite som faktisk er endret, til
tross for en oppfatning om at man er «digital forst» siden mye arbeid legges ned i a lage net-
tavis (Raviola, 2010; Westlund, 2012). Papirproduksjonens logikk sitter sa 4 si i redaksjo-
nens vegger. Men hvorfor er dette problematisk?

Tuchmans klassiske studie fra 1978 markerer starten pa «newsroom studies» med sitt
fokus pa journalistikk som arbeid, mens de store endringene i bransjen preger forsknings-
feltet pa nyhetsredaksjoners praksiser de siste tidrene (Westlund, 2017; Klinenberg, 2005;
Storsul & Kromsvik, 2013; Franklin, 2014; Picard, 2014; Witschge, Andersen, Domingo &
Hermida, 2016). Siden slutten av 1990-tallet har redaksjoner bade i Norge og internasjo-
nalt blitt tvunget til & nedbemanne etter fallende annonseinntekter, overgang til digitale
flater og konkurranse fra store globale aktorer som Google og Facebook (Anderson, 2013;
Usher, 2014, 2015; Dahlstrom & Hognestad, 2016). En rekke etnografiske studier fra 2000-
tallet, hovedsakelig pa redaksjoner i USA, viser samtidig hvordan tilpasning til og innova-
sjoner for digital redaksjonell produksjon i liten grad har funnet sted (Boczkowski, 2004;
Ryfe, 2012; Anderson, 2013). Det samme viser forskningen pa europeisk og norsk medie-
bransje (Steensen, 2009), der de fleste redaksjoner har beholdt organisasjonsstruktur, roller
og ledelsesfunksjoner fra pre-digital tid, og ny teknologi fortolkes inn i denne eksisterende
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organisatoriske rammen (Raviola & Norback, 2013) eller skaper store spenninger i organi-
sasjonene (Konow Lund, 2013). Boyer (2013) finner for eksempel en sterk tendens til &
snakke om endring og en samtidig motvilje mot faktisk a omfavne endring, slik at inkre-
mentelle innovasjoner eller ny teknologi overraskende ofte har liten effekt pa organisato-
risk endring (Watkins & Anderson, under utgivelse). Til tross for satsing pa digitale pro-
dukter har inntekter fra digital produksjon forelopig ikke erstattet den tradisjonelle papira-
visa som hovedinntektskilde (Krumsvik, 2012, Westlund 2017a). Dette bildet er i ferd med
a endre seg med satsinger pa digitale abonnenter framfor annonser, men med en raskt fal-
lende annonsetilgang ma medieorganisasjoner finne mater & styrke sin digitale posisjon,
samtidig som de vedlikeholder sine tradisjonelle produkter, som papiravis og linezer-tv.!

For avisene, som tidligere i hovedsak produserte og distribuerte sine nyheter i form av
en trykket papiravis, har denne ‘digitale revolusjonen’ i stor grad handlet om & utforske,
utvikle og tilpasse seg nye mater & produsere og distribuere nyhetsstoff pa innenfor
nettjournalistikkens prinsipper om kontinuerlig nyhetsproduksjon pa flere digitale platt-
former samtidig. I lys av bransjens uttalte innovasjonsbehov og -ensker, skorter det slettes
ikke pa teknologiske nyvinninger, i form av tekniske losninger (ulike digitale publiserings-
verktoy eller CMS - content management systems), analytiske verktoy (for metrikk og
brukerdata) og produksjonsteknologier (f.eks. virtual og augmented reality). Samtidig
peker empirien som presenteres her, mot at en av hovedutfordringene for nyhetsorganisa-
sjoner i dag ikke er evnen til & komme pa eller omfavne nye ideer, konsepter eller innova-
sjoner, men heller det & klare a introdusere, implementere og integrere disse nyvinningene
i redaksjonenes arbeidspraksiser i hverdagen (se Ryfe, 2012; Petre, 2015; Christin, 2014 om
betydningen av legitimitet, status og rykte i bransjen). Dette er sarlig knyttet til sporsmal
omkring hvordan man organiserer arbeidsflyt, og fordeler roller og funksjoner i nyhets-
produksjonen - bade i og utenfor meter (se f.eks. Nylund, 2013; Grimsmo & Heen, 2013;
Westlund, 2017).

Hva skal til for at en organisasjon klarer & implementere et tankesett og en redaksjonell
arbeidsflyt som er tilpasset digital produksjon? I denne artikkelen tar vi utgangspunkt i en
lokal avisredaksjon som nylig har fatt til en reell digital forst-snuoperasjon, og hvor end-
ringen ser ut til & vare. Pa fire uker gikk Moss Avis fra & veere det nyhetsredakteren har refe-
rert til som «darligst i klassen» i sitt konsern Amedia, til & eke antall saker hver journalist
produserte med 40 prosent og antall lesere med 30 prosent.” Organisasjonen fjernet seg
forst fra papirproduksjonens rutiner ved & innfere Escenic som journalistenes arbeidsverk-
toy, for de utnyttet tiden de sparte til 4 oke volum pa produksjonen. Dette ga ogsd automa-
tisk flere lesere. En overraskende bieffekt ser ut til & veere at ogsa papiravisproduksjonen
har tjent pd denne endringen. Endringene har ifelge vaktsjefen stor effekt: «[V]olumek-
ninga og den tilnserma stdlkontrollen vi har pa hvor den enkelte saken er i produksjons-
prosessen, gir oss [fordeler] pd papir», forteller han. Det digitale planleggingsverktoyet
Trello ble med noen nye grep en sentral og integrert del av avisens nyhetsproduksjonspro-
sess, sammen med enkle excel-skjemaer. Denne overgangen beskrives her som et skifte fra

1. https://www.medier24.no/artikler/i-fjor-falt-norske-avisers-annonseinntekter-med-over-1-milliard-kroner-
og-na-rammer-det-ogsa-de-sma-avisene/396276

2. Moss Avis har ca. 13 000 i opplag, med en vekst pa 8,1 %, og ca. 35 000 daglige lesere (tall fra MBL 2018). Pa
grunn av omlegging av metoden for & méle lesertall, er nettbrett og e-avis unntatt fra denne statistikken i 2018.
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papirproduksjonslogikk og deadline-regime til et digitalt «<mind-set» og det vi, i likhet med
lokalavisas sjefredakter, kaller «flowline» (se ogsé Bygdas, Clegg & Hagen, under utgivelse)
- en ny type produksjonsflyt tilpasset det digitale. Hva skjedde, og hvordan greide de det?

Endringene i lokalavisa er tett knyttet til forsknings- og utviklingsarbeidet forfatterne
som aksjonsforskere har gjort sammen med redaksjonen de siste tre arene, og springer ut
fra tidligere forskning pa innovasjon og kollektiv kreativitet i en rekke ulike bransjer (Carl-
sen, Clegg & Gjersvik, 2012). De to andre avisredaksjonene i prosjektet, Sunnmersposten
og Nationen, er ogsa i ferd med & gjore lignende snuoperasjoner, tilpasset sin lokale kon-
tekst. Ifolge nyhetsredakteren i Moss Avis er noe av grunnen til at de fikk til en reell end-
ring at de gjorde mange grep samtidig, mens en redakter i en av de andre deltagende redak-
sjonene har betegnet flowline som «magi gjennom mange sma grep». Under diskuterer vi
hva disse grepene, eller trinnene som vi kaller det, bestar i, med mal om at andre redaksjo-
ner og organisasjoner kan gjennomfere en slik snuoperasjon, pa sine premisser. Denne
kunnskapen vil veere relevant ogsé for nyhetsmedier som har basert seg pa lineser produk-
sjon, slik som tv og radio, hvor organisasjonene forspker & inkorporere digitale losninger
som en del av sin produksjonslogikk og forretningsmodell (Nordéds i Vagan & Barland,
2015).

Under vil vi forst ta for oss hvordan vi har brukt kjernebegreper og teorier om liminali-
tet (Turner, 1986) til a identifisere og forstd endring - eller mangel pa sddan, men ogsa
hvordan forstaelser av liminalitet kan omsettes til strategiske faktorer for 4 fd til endring. Vi
vil sé ta for oss hvordan vi i aksjonsforskningsprosjektet OMEN: Organizing for Media Inn-
ovation (2015-2019) har gatt metodisk til verks for a motivere til, legge til rette for, fasili-
tere og ikke minst observere endring i de deltakende medieorganisasjonene, for vi presen-
terer de sju trinnene vi har identifisert som avgjorende. Vi bygger her pa observasjoner og
utsagn fra medarbeidere og ledere i Moss Avis som viser betydningen av hvert endrings-
trinn - og hva slags konsekvenser disse inkrementelle endringene har fatt i praksis. Til slutt
vil vi diskutere hvordan innferingen av flowline kan veaere et startpunkt for a tenke nye run-
der med organisasjonsendring, for eksempel med fokus pa journalistisk kvalitet og kreati-
vitet.

TEORETISK BAKGRUNN: LIMINALITET OG OVERGANG

En av de sentrale teoriene knyttet til forlopet gjennom endring innbefatter begrepet om det
liminale, og har sitt utgangspunkt i van Genneps (2004/1977) studie av overgangsritualer i
tradisjonelle samfunn. Her beskriver han hvordan man i overgangen mellom ulike roller
eller statuser i samfunnet gjennomgar tre etterfolgende faser: 1) separasjon (divesture),
hvor man trekker seg ut fra sin ndvaerende status, og losriver seg fra sin opprinnelige tilho-
righet; 2) overgang (liminalitet), hvor man befinner seg mellom ulike statuser, og er béde
hverken/eller og bade/og; og 3) reinkorporering (investiture), hvor man inntar sin nye
identitet og returnerer til samfunnet med en ny status (van Gennep 2004/1977). I henhold
til sin opprinnelse i det latinske ordet ‘limen’ som betyr terskel, karakteriserer begrepet det
liminale stadiet mellom atskillelse og reintroduksjon. Det er altsa det a tre over terskelen og
inn i det liminale, og deretter tilbake over terskelen ut av det liminale, som gjor det mulig
for individet rituelt a endre sin rolle eller status i samfunnet.
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Antropologen Victor Turner har papekt at denne typen prosesser ikke kun er forbeholdt
tradisjonelle overgangsritualer, men at det & bevege seg inn og ut av ulike typer liminale til-
stander er en sentral del av det kulturelle apparatet mennesker tar i bruk ogsa i moderne liv.
Turner var seerlig opptatt av hvordan liminaliteten gir mennesket mulighet til aktivt a fore-
stille seg og endre pa sine handlingsstrategier, ogsa i organisasjoner (Howard-Grenville,
Golden-Biddle, Irwin & Mao, 2011). Ved a ta det forste steget over terskelen trer man uf av
det vanlige, gjenkjennbare og forutsigbare hverdagslivet, som Turner inspirert av spraklige
kategorier kaller en indikativ modus (Turner, 1986, s. 41). Den liminale fasen man sé trer
inn i, er derimot grunnleggende tvetydig, ettersom den er preget av den samtidige tilstede-
veerelsen av det kjente og det ukjente, det eksisterende og det nye. Ifolge Turner er det nett-
opp denne tvetydigheten som gir grobunn for endring; gjennom a bringe det eksisterende
og kjente i kontakt med det nye og ukjente blir det mulig for folk a reflektere over det indi-
kative, og forestille seg at ting kunne ha veert annerledes. I det liminale gar man dermed inn
idet vi pa norsk kan kalle en konjunktiv modus (subjunctive mode), preget av det som kan-
skje er eller kan vaere, av hypotese, fantasi og til og med begjer (Turner, 1986, s. 42). Her
kan man reflektere over, utforske og teste ut ideer, roller, handlinger, forstaelser og praksi-
ser som skiller seg fra det man er vant med. Med van Gennep (2004/ 1977) ser vi hvordan
man deretter trer tilbake til det vante, men i endret form.

For redaksjonelt ansatte i en medieorganisasjon vil det a kunne fa til endringer i rolle-
fordelinger, produksjonsflyt eller arbeidsmetoder dermed handle om & finne méter a tre ut
av den indikative og velkjente arbeidshverdagen pa, og inn en konjunktiv modus hvor de
bade kan forestille seg og prove ut nye mater a gjore ting pa. Videre er det helt avgjorende
at man evner & ta med seg disse nye forestillingene og praksisene tilbake over terskelen, slik
at de ikke forblir i det liminale rommet. Dette er ogsa kanskje den vanskeligste fasen nér
det kommer til organisasjonsendringer, for hvordan fir man det nye til & ikke bare bli et
blaff, men faktisk a vedvare i en travel og presset hverdag? I denne artikkelen har vi brukt
begrepet «trinn» for & nyansere, identifisere og beskrive det som skjer for, underveis og
etter slike liminale overgangsfaser i en organisatorisk endringsprosess.

METODISK TILNARMING

Forskningsprosjektet som denne artikkelens empiri bygger pa, har et mél om a produsere
ny innsikt i hvordan man kan lede, organisere og praktisere innovasjon og utvikling i orga-
nisasjoner som fortsatt i stor grad forvalter arven fra avisindustriens tradisjoner og praksi-
ser. Vi er primaert opptatt av det som kalles «<hverdagsinnovasjoner»; en rekke smé inter-
vensjoner og grep som til sammen og over tid kan bidra til mer overordnede endringer
innen organisasjonene (Hargadon & Bechky, 2006). Gjennom de arene vi som aksjonsfor-
skere har jobbet med endringsledelse og organisasjonsendringer, har en (frustrert) und-
ring til stadighet dukket opp: Hvorfor er det sa vanskelig a endre? Er det ikke bare a gjore
det? I starten av forskningsprosjektet ytret ogsa et flertall av de ansatte i de deltagende
medieorganisasjonene frustrasjoner over alt «<maset» om endring: Kan vi ikke bare fa gjore
jobben var?

I kraft av a veere et aksjonsforskningsprosjekt er vi ikke kun opptatt av a observere og
analysere det som foregar i de deltagende avisene, men ogsa & bidra aktivt til a gjere disse
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organisasjonene og deres ansatte bedre rustet til 8 hanskes med de mange utfordringene de
moter i det turbulente medielandskapet de opererer innenfor (se Elden & Levin, 1991; Rea-
son & Bradbury, 2006). Forskningsprosessen er abduktiv; vi gar fra observasjoner av prak-
sis i organisasjonene til a finne teori som kan forklare disse observasjonene, og derigjen-
nom utvikle nye aksjonsforskningsmetoder og forslag til tiltak som igjen kan testes ut i
organisasjonene i tett samarbeid med forskerne for a se hvorvidt og hvordan endring skjer.
Selv om forskergruppen kommer inn som en form for «eksterne endringsagenter», er et av
hovedmaélene at vi gjennom vare intervensjoner skal bidra til at avisenes egne ansatte blir
«interne endringsagenter», som driver innovasjonen i organisasjonene fremover, gjennom
d fokusere og forsterke det som fungerer allerede (se Cooperrider & Whitney, 1999;
Ludema, Cooperrider & Barrett, 2006). Denne losrivelsen er ogsa avgjerende for at organi-
sasjonen skal komme ut av den liminale fasen, uten & falle tilbake til gamle vaner.

Innledningsvis gjennomferte prosjektet en omfattende intervjurunde med ansatte og
ledelse i de tre deltagende avisene (totalt ca. 90 intervjuer av journalister, deskjournalister
og redaktorer). Analyse av disse dataene ga en kontekstforstaelse som la grunnlaget for de
forste intervensjonene som ble gjort i de tre redaksjonene, pa ulike tidspunkt. Det er kun
noen av disse intervensjonene som er fokus i denne artikkelen.

Tabell I: Oversikt over empiriske data innhentet fra Moss Avis

Type empiri Moss Avis 2015-2018 Antall Deltakere
Ledelse Ansatte

. 30 semsistrukturerte
Intervju Istruktu 4 26

intervjuer 4 1 time

Workshops med ledelse 8 workshops a 2 timer 3

Workshops med partssammensatt

utviklingsgruppe 5 workshops & 2-3 timer 3 4
Workshops med redaksjon 5 heldags workshops 3 15-20
Deltakende observasjon og sit-alongs 5 dager 3 15-20
Uformelle samtaler og observasjon ca. 30 timer 3 15-20
Mgte med konsernledelse 2 mgter 4 1 time 2

Workshop med ledere i konsernets aviser 2 workshops a 3 timer 38

Interne dokumenter (rapporter og analyser)  ca. 150 sider

En metode som ble testet ut forst i Moss Avis, hesten 2016, var det vi kaller sit-alongs
(inspirert av walk-alongs, se Holgersson, 2014; Hagen, Brattbakk, Andersen, Dahlgren,
Ascher & Kolle 2015), der forskeren sitter ved siden av journalisten mens de jobber og stil-
ler sporsmal rundt det som foregar «inni maskinen». Over tre dager gjennomferte en for-
sker ca. 25 uformelle samtaler foran pc-ene til journalister, markedsavdeling, resepsjon,
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deskansatte og ledelse i lokalavisa. Noen av samtalene varte under ett minutt, andre kunne
vare opp mot en time eller mer. Denne metodikken gav forskerne en ny type forstaelse for
hvordan og i noen tilfeller ogsé hvorfor arbeidsflyten ikke fungerte godt for de aller fleste,
men ogsa eksempler pa ansatte som hadde laget egne systemer for & fa til en slik flyt.

Denne metodiske tilnaermingen ble gjentatt fire uker etter at lokalavisen hadde gjort en
rekke grep for & gjore «digital forst» eller «flowline» hesten 2017. To dager med observasjo-
ner i det apne kontorlandskapet, ca. 10 sit-alongs med de redaksjonelt ansatte, samt samta-
ler med de tre redakterene i ledergruppa og noen av journalistene som hadde vert tett
involvert i forarbeidet til endringene, ga forskergruppa et bilde av nettopp hvordan denne
organisasjonen hadde kommet seg «over kneika». Hovedspersmélet under denne empiri-
innsamlingsrunden var nettopp; hva har gjort at dere har fatt det til? Svarene varierte fra
person til person, avhengig av perspektiv, rolle og stasted, men ga til sammen et mer eller
mindre helhetlig bilde av endringsforlgpet, og utgjer det empiriske grunnlaget for defini-
sjonen av hvert endringstrinn.

METAFORISK ARBEID: FRA DEADLINE TIL FLOWLINE

For a forstd hvorfor faktisk endring sa ut til a veere sa vanskelig a fa til, begynte vi derfor &
se naermere pa hvor i disse endringsprosessene redaksjonene meotte pa utfordringer, hva
disse utfordringene bestod i, og hvordan man kunne gripe disse utfordringene an, bade
analytisk og i praksis. Ettersom det var tydelig at endringsforsekene i redaksjonene stran-
det pa ulike steder i prosessen, ble det naturlig a kikke neermere pa nettopp forlgpet i de
endringsprosessene de skulle gjennom, ved & bruke Turners (1986) liminalteori. I trad med
denne forstaelsen kunne det se ut som om redaksjonene hadde problemer i den siste fasen,
med 4 fullfore overgangen fra hvordan de tidligere gjorde noe, til en ny mate 4 gjore det pa
— i stedet for a falle tilbake til det vante. Hva matte til for a sikre denne overgangen?

Sentrale begreper og metaforer som brukes i dagligtalen i en organisasjon, kan ikke
undervurderes nar man skal se pa nettopp endring (Schon, 1993), slik som det innarbei-
dete begrepet «deadline». Disse bidrar til & sementere og forsterke eksisterende arbeids-
praksiser og produksjonsprosesser, noe som igjen kan hemme potensialet for faktisk inno-
vasjon og endring (Morgan, 1997; Srivasta & Barrett, 1988). Det var tidligere slik at hele
nyhetsproduksjonen skulle ligge sé tett som mulig opp mot den endelige deadlinen til tryk-
keriet, slik at nyhetene var «ferske» (Galtung & Ruge, 1965). Trykketiden fikk slik konse-
kvenser for hele det bakenforliggende lopet opp mot ferdigstilling av avisproduktet. Dette
tikk igjen konsekvenser for nar ansatte kom pa jobb og hvordan de jobbet. Denne rytmen
har preget alt fra arbeidstid og arbeidsavtaler, til turnuser, kontor-innredning til ledelses-
struktur i nyhetsredaksjoner. Selv om redaktorer snakker om at deres redaksjoner er «digi-
tal forst», ble det tydelig for oss gjennom deltagende observasjon i redaksjonene at de selv
aktivt bruker etablerte papiravis-ord som «forsiden» og «deadline», f.eks. under morgen-
maoter.

Ifolge Schon (1993) er metaforer ikke bare en méte a se verden p4, det er ogsa en prosess
hvorigjennom nye perspektiver pa verden blir fodt. For & tydeliggjore denne logikken,
gjorde vi et grep vi kaller «visuell bevisstgjoring». Vi viste ledelsen i hver redaksjon to ulike
grafer — en som viste arbeidstid, metetidspunkter og deadliner, en som viste besgkstopper
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pé nettsiden og ba dem til slutt lage en egen graf over kildetilgjengelighet. Ved a stille disse
visuelle representasjonene ved siden av hverandre, ble det tydelig for alle at pd tidspunk-
tene hvor flest lesere er inne pa nettsidene, var journalistene enten ikke pa jobb eller de satt
i moter for & planlegge dagens eller ukas produksjon. Etter a ha gjennomgitt de ulike gra-
fene og diskrepansen mellom dem, lanserte forskerne sa tanken om at man heller enn a
tenke deadline, kunne se for seg & operere etter det vi valgte a kalle en flowline — altsa en
produksjonsflyt som faktisk fulgte nettets rytme, og ikke papiravisas (Bygdas et al., under
utgivelse). Ledelsen i Moss Avis omfavnet begrepet, fylte det med eget innhold og klarte
altsa & legge om produksjonen til en flyt tilpasset nettets rytme, i en flowline. Hvordan
greide de det?

7 TRINN TIL ENDRING: FRA SEPARASJON GJENNOM OVERGANG TIL
REINKORPORERING

«Det ble tydelig mens vi snakket at alt henger sammen med alt. Jeg var ikke klar over det»,
sier digitalredaktoren i Moss Avis, hesten 2017. Redaksjonsledelsen hadde akkurat avslut-
tet et mote med en delegasjon fra Fylket; vaktsjefer fra flere konsern-aviser som var pa
besok for & fa «den usminkede versjonen» av hvorfor det har gatt sa bra nettopp her, og
hvordan de kan gjore noe av det samme hos seg. Med utgangspunkt i Turners liminal-teori
(1986) gikk forskergruppen i gang med & utarbeide et analytisk rammeverk for a forstd
denne vellykkede endringen, noe som resulterte i nyanseringen av Turners (1986) liminal-
teori og defineringen av de syv trinnene presentert under.

Fra deadline til flowline

Innfgrt som
ny hverdagsrutine

Overgangsfase W 7. Forsterke & sikre

)\ 5. Aktualisere

Skille det nye fra \
det opprinnelige

6. Tilegnelse

4. Anvende

3. Muliggjgre

2. Bevisstgjgre i Kunnskap
1

1
1.Allemed! |I wmotivasion !
1

Figur |: Fra deadline til flowline: Trinn for trinn. Figuren er laget for analytiske formal og er slik
ikke en sekvensiell beskrivelse av hvordan utviklingen foregikk i Moss Avis.

Det empiriske materialet gjorde det nodvendig a nyansere ulike steg eller trinn innenfor
overgangens tre ulike faser. Trinn 1-3 herer derfor inn under den innledende fasen hvor
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man trer ut av det vante, 4-6 i den liminale fasen hvor endringen forestilles og realiseres,
og trinn 7 i fasen hvor man trer tilbake til det vante i en endret kapasitet. Lokalavisens evne
til @ endre sin produksjonsflyt kan sees i sammenheng med at arbeidet med visuell bevisst-
gjoring og metaforisk arbeid, sammenfalt med en annen, ekstern faktor: levering av tall
(metrikk) fra Amedia-konsernets utviklingsgruppe. Disse viste at avisa kom sveert darlig
ut, bade i antall digitale lesere og antall saker journalistene la ut pa nettsiden i lopet av en
dag. Avisene i konsernet blir malt opp mot hverandre, og de blir bedt om a forbedre pro-
duksjonen sin basert pa en innholdsanalyse gjort pé kjennetegn ved saker som «gar godt»,
dvs. blir lest av mange, og ikke minst som utlgser tegning av digitale abonnement. Disse
tallene ble ifolge nyhetsredakteren i Moss Avis den motiverende faktoren for at redaksjons-
ledelsen bestemte seg for at noe matte gjores. En ngkkel her, som utgjor det forste — og mest
fundamentale - steget i separasjonsfasen, var & involvere alle i redaksjonen.

Trinn 1. Alle ma med!

«Jeg var med i gruppa som jobbet fram dette, det var god ledelse & involvere alle», forteller
en av journalistene i redaksjonen. Sammen med tre andre ble han invitert med i en arbeids-
gruppe som mettes over flere ganger, og som kulminerte i et felles seminar med hele redak-
sjonen, der forslagene til arbeidsgruppa ble diskutert og forankret. Nyhetsredakteren ba
medarbeiderne komme med forslag til hvordan de kunne gke produksjonen av saker, med
mal om & frigjere mer tid til de mer dyptployende sakene. En av journalistene som var med
i arbeidsgruppa og deltok pd seminaret, beskriver i etterkant hvordan «vi fikk bestemme
selv, tror alle er forngyde. Viktig at alle er med pé det».

Vi definerer trinn 1 i separasjonsfasen slik: Deltakelse og inkludering innebcerer at 1) alle
som pd et eller annet punkt kan bli berort av endringene, ma vere involvert i prosessen, og 2)
at disse er dedikerte til G vaere med pa d skape endringene idet man trer ut av det vante.

Nyhetsredakteren forteller hvordan forberedelsene var viktige for & skape felles eierskap
til prosessen, og at «nar vi satt der pa seminaret folte vel folk at det var investert en del. Det
kom fort fram at det viktige var at alle var med, at det ikke er akseptabelt med gratispassa-
sjer» (se Cooperrider & Whitney 1999). Arbeidsgruppa foreslo blant annet at alle journa-
listene skulle produsere to sdkalte «kjappsaker» hver dag, med deadline klokka 12, for de
jobbet med en storre sak. Disse sakene kjennetegnes av en til to kilder, at de kan lgses raskt
og er ofte positive saker som folk har interesse av 4 vite noe om. Ifolge sjefredaktoren har
kjappsakene ogsa veert viktige for papirdesken, som na har mye storre overskudd av sma-
saker og notiser. «Vi jobber med hva en kjappsak er, (det er) viktig for at flowlinen skal
funke», sier han. Gruppearbeidet gjorde at alle fikk muligheten til 8 komme med innspill til
hvordan forslagene kunne gjennomfoeres i praksis (f.eks. definere hva som kan lgses som en
kjapp sak). I etterkant sa vi ogsd at dette er satt opp som et eget punkt i notatene fra arbeids-
gruppa: «Alle ma med, ellers gar det ikke».

Samtidig var det viktig at alle, inkludert ledelsen, var omforent om at hele redaksjonen
na skulle publisere i det digitale publiseringsverktoyet Escenic, og ikke gé via papiravis-
programmet Saxo, slik som tidligere. Dette var ikke forste gang de hadde provd a gjennom-
fore en slik endring, men denne gangen ble det iverksatt samtidig med en rekke andre grep,
som gjorde at journalistene sd nytten av a publisere i Escenic. Det at «alle er med» handler
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altsa ogsa om a ikke gjore unntak for enkeltjournalister eller spesielle situasjoner: «Jeg har
solgt inn dette med at absolutt alt [ma inn i planleggingsverktoyet Trello], hvis ikke kan vi
ikke stole pa det vi ser, stole pa systemet lenger», forteller nyhetsredaktoren.

Trinn 2. Hvordan bli bevisst hva som kreves?

Gjennom feltarbeid og workshops i redaksjonene kom det fram at det var szerlig en praksis
de ikke visste hvordan de skulle fa bukt med; journalistenes hang til a lage det de kalte
«dritten i midten»-saker. De er gjerne kjennetegnet av at de er skrevet for & «fylle avisa»
(dvs. papirutgaven). Det & klare a lage et tydeligere skille mellom «kjappsakene» og lengre,
storre saker ble derfor avgjerende for redaksjonen. Som en av journalistene med desidert
best resultater etter endringen forteller, medferte overgangen til a levere kjappsaker ogsa
en tydeliggjoring av hva slags saker og kvalitet som ble forventet av redakterene: «Det er
ikke sd hoye kvalitetskrav pa alle saker, sinn som det var for. Da matte alle saker ha mange
kilder og jobbes med neye». Denne endringen medferte ogsa en kollektiv bevissthet-
sendring og en profesjonell logikk (Westlund 2017b) rundt hva ved en potensiell sak det er
viktig a gjore noe med.

Vi definerer det andre trinnet i separasjonsfasen som folger: Formulere, rydde og katego-
risere hva som oppleves som viktig d gjore noe med. Identifisere problemer og utfordringer -
gjerne som en vekselvirkning mellom presentasjon og felles artikulering av hva som er de
aktuelle utfordringene ndr man trer ut av det vante.

En journalist beskriver det slik: «Det er lite i dette som handler om hvordan lese en sak
best mulig. Vi ma akseptere at alt ikke kan veere like viktig. Det a ta tak i produksjonsflyten
er vel sa viktig». En av bieffektene ledelsen hépet pd med innferingen av kjappsaker, var at
journalistene ville legge om rytmen pé produksjonen, slik at de forberedte neste dags sak
pa ettermiddagen, avtalte intervjuer og la inn beskrivelse av saken i Trello - alt for de gikk
hjem fra jobb . Slik var tanken at flowline ville bli en naturlig del av arbeidsrytmen.

Trinn 3. Hvordan gjere det mulig?

«Det [Trello] er universet vart. Det geniale vi har funnet pa na, er fargekodene», forteller
digitalredakteren. Trello er et gratis, online planleggingsverktoy som redaksjonen har hatt
i bruk en stund, men hun forteller at det forlosende momentet var nar journalistene selv
bestemte seg for hvilke farger som skulle symbolisere hvor langt den enkelte saken var
kommet i produksjonen. Rodt betegner en idé som er ‘tatt’ av en journalist, fargen gjores
om til gult nar saken er i arbeid, grent betyr at saken er ferdig skrevet og eksportert til
Escenic, mens rosa er publisert pa nettavisens front og svart ndr saken ogsa kommer i mor-
gendagens papirprodukt. En av journalistene forteller at de hadde fargekoder tidligere
ogsd, men de ga ikke noen mening og var mer forvirrende enn oppklarende. Na har de
ifolge ham fatt et «veldig bra verktoy for a folge sakene fra start til mal, vi har truffet bra pa
hvilke merkelapper og punkter i produksjonsprosessen vi skal ha markerer for ting». Med
et kjapt blikk kan alle né absorbere et gyeblikksbilde av tilstanden i redaksjonen.

Slike muliggjorere for endring kan vaere sma hver for seg, men sammen har de stor betyd-
ning (Gibson 1979). Journalistene beskriver at hverdagen pa jobb, med det nye formatet «kja-
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ppsaker», fargekodene i Trello og skjemaer som gir oversikt, rett og slett er blitt bedre. Det siste
er et egenprodusert oversiktsdokument i Excel som viser alle sakene som er planlagt inn til en
utgave av papiravisa og til publisering pa nett, og vaktsjefen forteller at dette «gjor at vi ikke ma
ut og jakte (pa saker til papir)». Samtidig er produksjonsvolumet blitt s& hoyt at redaksjonen
ikke er desperat etter saker «a fylle avisa med». «Vi har satt det i system, med kjappe saker og
planlegging av oppslag. Det gjor veldig mye med deg a slippe & sitte pa morgenmetet og matte
lage et oppslag, [som en] tvangstraye», sier en av journalistene (jmf. Nylund 2013).

Vi definerer dette tredje trinnet i separasjonsfasen som folger: Her utvikles forslag til
hvordan utfordringene skal loses, og hva som kan gjores annerledes. Forankring i organisasjo-
nen gir storre sjanse for at endringene blir permanent nedfelt i hverdagspraksiser. Det blir sen-
tralt 4 fa tydelig fram hva som kan gjores, og hvem som kan gjore det, samt d lage og tilpasse
verktoy som kan anvendes av alle.

«De grepene vi har gjort i Trello kan lage et rammeverk som er en evig paminnelse, lage
strukturer som gjor at man jobber deretter (...) Na skriver alle i Escenic. (...) Det funka for,
men dette har medfort at vi har kommet helt i mél», forteller nyhetsredakteren, som mener
journalistene merker at nar de skriver i Escenic, er det lett a slippe saken idet de har satt
punktum. Beslutninger basert pa metrikk er ogsa en form for muliggjerer, som kan fa stor
betydning i hverdagen (Petre 2015). Som digitalredakteren retorisk spor: «Nar er folk inne
pa nettavisa, publiserer vi i takt med det? (...) [Det er] bestemt na at vi pusher saker tidli-
gere og seinere.» Den totale nett-trafikken i redaksjonen bestar av parametere som forde-
ling av apne/lukkede saker, bruk av fri flyt etc., slik at man ikke nedvendigvis finner igjen
akkurat de samme tallene i den «offisielle» trafikkstatistikken fra konsernet. Her er det
nettopp en muliggjorer, som regnearket de har laget til intern bruk, som gjor at de kan
dokumentere endringen pé individniva og over tid.

Trinn 4. Hvordan gjgre det konkret?

Journalistene beskriver ogsa at arbeidsfordelingen er endret - tilbake til det som gjaldt da
avisa hadde ca. 125 ansatte, i stedet for de omlag 30 de er na. «Na er det sdnn at journalisten
lager saken, og sd er det opp til noen andre & forvalte stoffet. Sinn var det for, men sa ble
ansvaret for alt lagt pa journalisten. Na er vi tilbake der, noen andre tar seg av resten, du
bare poser pd med innhold», forteller digitalredakteren. Det at journalistene na begrenser
fokuset sitt til a lage innhold og ikke lenger opplever at de ma ta individuelt ansvar for & fa
avisa i trykken til deadline, virker a bidra til a senke skuldrene hos alle i redaksjonen — ogsa
vaktsjefen for papir, som sier: «Journalistene setter pris pa det, kjappe saker skal de ikke
dulle med, lage avistitler». De nye verkteyene blir i seg selv endringsagenter som bidrar til
a holde prosessen i gang (Hargadon & Bechky 2006). «Na er det veldig mye stoff, na far vi
alt. Vi har alltid noe & ga pa», forteller digitalredakteren.

Vi definerer dette forste trinnet i liminalfasen som folger: Her oversettes forslag til spesi-
fikke losninger, verktoy, modeller og praksiser som kan brukes i hverdagen. Det nye gis et eget
navn (f.eks. «kjappsak» eller «flowline») og det legges til rette for at det kan tas i bruk. Dette
trinnet representerer overgangen fra en styrt innovasjonsprosess, gjierne med hjelp av eksterne,
til at medarbeiderne selv tar ansvar for d bringe prosessen framover, noe som gir mindre
behov for mikrostyring.
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«Det som er genialt med det for oss i repledelsen, na kan jeg skrolle gjennom [...] veldig
kjapt, na er blikket mitt: nar noe er gront, men ikke svart eller rosa stopper jeg, det er vare-
lager», forteller digitalredakteren. Deres arbeidshverdag er blitt enklere, ogsa fordi de nd er
bedre forberedt. Nyhetsredaktor og digitalredakter tar en rask okt i Trello pa kvelden, ryd-
der i det journalistene har lagt inn av planlagte saker, og markerer det som er publisert:
«Du kan veere sikker pa at du ikke overser noe, [det] har veert et problem, armer og bein,
tellesdesk, journalister, foto, redakterer. Ofte nok til at folk blir irritert», forteller nyhetsre-
dakteren. I diskusjoner med redaksjonens ledergruppe kommer det fram at det & gi redak-
torene en mulighet til a vaere bedre forberedt ved arbeidsdagens begynnelse var et av de
uttalte malene ved det nye flowline-regimet.

Trinn 5. Hvordan sette ut i livet?

«For matte vi hjelpe desken med & fylle sider, nd ma desken rydde plass til oss», forteller en
av journalistene. En av de mest utilsiktede effektene har veert hvordan en «digital forst»-
praksis (Singer 2018) har bidratt til at produksjonen av papiravisa ogsa blir en del av et
flowline-regime. «Na starter vi hver morgen og har ferdig stoff vi kan bruke til papiravisa,
[det er] mye storre grad av preproduksjon», forteller vaktsjefen. Tidligere hadde desken «all
makt» over sakene idet journalistene hadde sendt dem fra seg, men for a spare tid, med
teerre ansatte, fikk journalistene utdelt maler for hvordan saken deres skulle bli seende ut i
det endelige papirproduktet. Formatet var slik styrende for innholdet. Malene er helt borte
i flowline-regimet. «N& er det sann at de (journalistene) lager saken, og s& er det opp til
noen andre & forvalte stoffet», forteller digitalredakteren. Eller med vaktsjefens ord: «Vi
planlegger innhold, ikke morgendagens avis». Det gjor at arbeidsdagen er mer forutsigbar,
forteller han. Redaksjonens evne til a ta i bruk nye verktoy, folge opp nye arbeidsrutiner og
teste nye teknologier (Raviola & Nordback 2013), uten stotte fra andre, ser ut til 4 vaere
avgjorende her — og betydningen av at endringen far konsekvenser som faktisk synes i det
daglige, skal ikke undervurderes, mener nyhetsredaktoren: «Dette er kapitalen var [det vi
legger inn i Trello], kan ikke slurve med det. Journalistene er helt enig, synes det er topp, de
ser at det funker».

Vi definerer det andre trinnet i liminalfasen slik: Dette er det avgjorende stadiet for fak-
tisk endring, som det forste trinnet der ansatte som interne endringsagenter jobber uavhengig
av eksterne, og tar egne grep for d sikre implementering. Uten dette har de liten sjanse for d bli
del av hverdagspraksis. Her blir det tydelig om det svikter i trinn 1 (er alle med?) eller trinn 3
(fungerer de tekniske muliggjorerne?).

Reglene de har blitt enige om seg imellom, ma samtidig overholdes av kollektivet,
beskriver nyhetsredaktoren: «Hvis du har en idé du ikke vet om blir en sak, ikke legg inn.
[Det er en] terskel for ndr dette er en idé». Dersom endringen faktisk skal fungere, ma
redaksjonen kunne stole pa at det de ser i Trellos skjermbilde, er reelt. Digitalredakteren
beskriver hvordan skjemaene hun har innfert, Excel-dokumentene der de sletter innholdet
med en gang det er publisert, ogsa letter pa den mentale arbeidsbyrden: «Ute av syne er
publisert, gir en folelse av & rydde og kaste», sier hun.
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Trinn 6. Hvordan blir endringene gjort til noe dagligdags?

Vaktsjefen beskriver det som en mentalitetsendring: «Vi merker det pé journalistene», sier
han og beskriver hvordan de ikke lenger er opptatt av oppslag, men heller av a produsere
innhold. Et av de forste tegnene pé at en endring har skjedd, er hvordan det nye plutselig
blir tatt for gitt (van Gennep 2004/1977). «[Det var] ogsa noe av det vi solgte inn som en
effekt vi var ute etter; na tenker ikke journalistene s& mye om det er en side som er apen,
[det] er ikke sa mye apne sider. De skriver en sak, regner med at den blir trykka om en dag
eller to», forteller nyhetsredakteren. Han beskriver hvordan redaksjonen pa kort tid har
gatt fra at alle er involvert i produksjonen av papiravisa og bekymret for om de «har nok
stoft», til at de fleste journalistene forteller at de ikke lenger tenker pa det.

Vi definerer det siste trinnet i liminalfasen som felger: Nye verktoy og praksiser blir her
nedfelt i organisasjonen og de ansattes mdter d jobbe pd. Det gjores fortsatt modifiseringer og
tilpasninger, men hovedideen bestdr. Endringen gar fra a veere noe nytt og uvanlig, til a bli tatt
for gitt og del av hverdagen.

Flere av reglene de innforte i starten, og som det var viktig for dem at ingen sluntret
unna, er nd opplest — de er det ikke bruk for lenger: «Ikke helt sann at [vi leverer] to saker
innen kl. 12, [det] var sdnn de forste dagene, [jeg] hadde helt glemt det, na virker som de
[journalistene] tar de kjappe sakene nar de har rom til det», forteller nyhetsredaktoren.
Ifolge digitalredakteren er det na slik at journalistene skriver en «kjappsak» nar de oppfat-
ter at saken er verdt & fa ut fort — og noen ganger blir det en lengre sak enn de opprinnelig
definerte som en «kjappsak». Den tiden journalistene brukte pa & skrive notiser tidligere,
er kraftig minimert, nettopp fordi de ikke skriver pa mal. De skriver ut det som trengs, for
de legger saken inn i Escenic. Sa tar noen andre over.

Trinn 7. Hvordan forsterke og sikre endringen?

I lopet av fire uker hosten 2017 gikk altsa journalistenes publiserte saker opp med 40 pro-
sent, og antall lesere pa avisens nettsider gikk opp med 30 prosent. For enkelte journalister
var pkningen formidabel. En erfaren journalist som har ansvar for & dekke kommunestyret
(noe som vanligvis blir regnet som lite leservennlig og catchy), fikk en gkning pa 135 pro-
sent flere lesere — og spontan applaus av kollegaene da det ble formidlet under et morgen-
mote. Hun forteller ogsa at det nye systemet passer hennes personlighet veldig godt, hun
liker at det er oversikt, forutsigbarhet og fleksibilitet: «Jeg arkiverer mine saker nar de har
fatt alle fargene, ledelsen har egentlig sagt at de vil gjore det, men jeg gjor det selv», forteller
hun og legger til at hun synes det er sa greit & ha oversikt. «Da finner jeg dem igjen». Hun
har ogsa begynt & tenke pa om dette er et grep som flere vil vaere tjent med: «Kanskje alle
kunne gjore det, det ville gjort det ryddigere».

Vi definerer trinnet i reinkorporeringsfasen slik: Ndr endringen er integrert i organisa-
sjonens praksiser, er det lett a glemme hvordan den oppstod. Ved d minne seg selv pd at dette
var resultatet av en utviklingsprosess, kan man bli inspirert til d gjore nye endringer og lede til
et nytt trinn 1: «alle med». Det metaforiske arbeidet er her vesentlig, fordi endringen da er
nedfelt som en ny, felles diskurs.

Journalisten med den storste okningen i lesere har ogsa en sterk motivasjon for a bli lest
pé nett, og er ofte borte ved nettdesken for a sjekke hvordan saken hennes gar (m.a.o. hvor
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mange lesere som er inne pa den i mer enn ti sekunder). Samtidig er det flere i redaksjonen
som har tanker rundt hvorvidt dette kan bli en varig endring — eller bare er et blaff: «Folel-
sen av at dette er viktig a bruke tid pa kan fort forsvinne dersom man ikke far bekreftelse
pa at dette er oppdraget», pdpeker nyhetsredakteren. For & unnga at redaksjonen faller til-
bake til det gamle, er det allerede noen strategier som er pa plass. En av disse er at nyhets-
redakteren snakker med hver enkelt journalist om hvordan de individuelt presterer med
tanke pa volum og lesertall. Denne strategien bidrar med en differensiering av ansvar, men
kan ogsa sies a innebeere en disiplinering og overvéking av den enkelte ansatte som tidli-
gere var basert pa skjonn og magefolelse (Petre 2015). De forste manedene etter snuopera-
sjonen ble resultatene presentert i detalj hver uke for hele redaksjonen. Dette bidro til &
holde kurs og fart ogsa etter at den umiddelbare suksessen var et faktum, mener nyhetsre-
daktoren. «For satt vi med blanke ark [...] Na ma jeg ha en strategi for & folge dette til det
sitter i ryggmargen. [Dette er] fortsatt ferskt, kommer ikke til a ga av seg selv framover»,
sier han ndr vi sper hvordan han ser for seg den naere framtida. Det gjenstar fortsatt forbe-
dringer i samarbeidet mellom de ulike produksjonsformatene, som digitalredakteren
beskriver: «Siste kneppet der har vi ikke [pa & fa til god flyt i kommunikasjonen mellom
nett og papir]».

DISKUSJON: OM A TA SATS — OG VARE SKEPTISK

Hvordan har endringen vert for redaksjonens ansatte? En av journalistene i lokalavisa,
som ogséd var med i arbeidsgruppa, beskriver dagens situasjon slik: «Det er bedre arbeids-
milje, mindre stress, hoyere produksjon». Tidligere «prevde vi a finne opp avisa pd morge-
nen», forteller sjefredaktoren. Nar nyhetsredakteren i en samtale beskriver redaksjonens
suksess, sier han at «jeg tror det handler om at vi tok ordentlig sats, mer (og) tydeligere enn
ved tidligere anledninger». Ett ar etter snuoperasjonen har de papiravisa planlagt og ferdig-
stilt pa et langt tidligere tidspunkt. Papiravisas behov er dermed ikke lenger styrende for de
redaksjonelle prioriteringene de gjor, slik vi tenker er avgjorende for 4 kunne kalle det man
gjor for «digital forst» eller «flowline».

Det er samtidig flere i redaksjonen som fremviser sunn skepsis til hva endringene fak-
tisk innebeerer: «Det blir viktig & bruke tid pd analyser for man ser at det fungerer. Blir det
bedre kvalitet?», sper en av avisas deskjournalister. Dette vil veere en mulig strategi for a
sikre og forsterke endringen. En annen vil vaere a se hvordan de tekniske systemene kan
bygge oppunder den nye flyten, eller som deskjournalisten sier: «Alle lager flere saker, de
gar derfor fortere utenfor fronten, kanskje de fortjener & ligge lenger?». Digitalredaktoren
problematiserer pa sin side at journalistene «lager bare mer saker pa det de allerede jobber
med, noen mé ut av komfortsonen sin, bli mer tabloide, skrive saker som underholder».
Noen grep er allerede foreslatt, som a fordele et sdkalt overvdkingsansvar blant journalis-
tene, slik Sunnmersposten har gjort med hell (Bygdas et al., under utgivelse): «Vi skal fa
ansvar for a folge med pa ulike etater, det vil kanskje gjore det lettere & ikke trakke i bedene
til hverandre nar man lager kjappe saker. (...) Jeg tror det blir bra», forteller en av journalis-
tene.

Hosten 2018 har Moss Avis etablert seg pa et niva der produksjonen av artikler laget av
avisas egne journalister er om lag 25 prosent hoyere enn den var for omleggingen. Den for-

This article is downloaded from www.idunn.no. © 2018 Author(s). .
This is an open access article distributed under the terms of the Creative Commons CC-BY-NC 4.0 Jel Id
License (http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/). % Akl;];nn



NORSK MEDIETIDSSKRIFT | ARGANG 25 | NR. 4-2018 15

ste perioden, fram mot arsskiftet 2018/2019 var ekningen pa 30—35 prosent. Ifolge nyhets-
redakteren tror de at de klarer 8 komme tilbake dit med det han kaller «en liten repetisjon
av mal og arbeidsoppgaver». Et annet spersmal vi ikke enna har undersekt, er hvordan
endringene ser ut fra markedsavdelingens eller lesernes perspektiv. Abonnentene har fatt
mer stoff og informasjon om stort og smatt ved lokalsamfunnet, som en av journalistene
sier det: «Vi har blitt en lokalavis igjen». Redaksjonen har na en suksesshistorie de kan for-
telle videre, og konsernet har en mulighet til & bruke erfaringene pé andre redaksjoner for
a motivere til endring. Likefullt, gir disse endringene bedre kvalitet og ikke minst: mer kre-
ativitet? Arbeidsdagen i dag kontra for tre ar siden, beskrives av vaktsjefen som «mer sam-
leband. Det var mer journalistisk kreativt for, na er det mer systemer og rutiner». Men han
vil ikke tilbake, «det er litt julaften her na, det gar veldig bra», smiler han til kollegaene som
er pa besok fra Fylket.

KONKLUSJON

En trinn for trinn-analyse av en reell endring i en organisasjon kan lett tolkes som en «opp-
skrift» pa endring. Men denne innsikten har liten nytte dersom den ikke kan overferes og
tilpasses andre lokale kontekster. Hvordan man leser «Alle skal med»-komplekset, er kan-
skje noe av det vanskeligste her, ogsa fordi det er avgjorende hva slags forhold organisasjo-
nen allerede har til autonomi, kollektive beslutninger, autoritet og rettferdighet. Det er ogsa
avgjorende a forsta teknologiens rolle, siden mange endringsprosesser strander nettopp
fordi det teknologiske ikke er pé plass eller ikke virker slik man trodde og hapet pa. Der-
som en ser teknologien som en rekke muliggjorere for endring (Gibson, 1979), kan en ogsa
fa et mindre deterministisk syn pa dens rolle i organisasjonen. «Vi ma vente pa det nye
systemet», er en gjentagende forklaring pd hvorfor planlagte endringsprosesser blir utsatt.
Her mener vi organisasjoner generelt har mye & tjene pa a jobbe rundt systemene, og prak-
tisere en «Do it yourself»-filosofi. En annen faktor som er avhengig av lokal kontekst og
bransjetilknytning, er evnen til & oversette og navngi sine egne prosesser, verktoy og los-
ninger. Denne metaforiske makten ser vi er en av de sterkeste endringsagentene i en orga-
nisasjon (Schon, 1993). Det er forst nar en avisredaksjon innser at begrepet «deadline»
rommer enormt mye taus kunnskap og «tatt-for-gitt-heter» rundt hverdagspraksis, at de
kan endre spraket og dermed ogsa stille spersmal ved det vante - og slik se sin egen verden
pé nytt — for eksempel gjennom metaforen «flowline».
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