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Sammendrag

Denne studien har som formal a utforske det & organisere ledelsessamhandling i fellesskap og
hvordan dette kan fremme laering for lederrollen. Det finnes mye litteratur om hvordan en kan
tilrettelegge for leeringsforhold i organisasjoner gjennom samarbeidsforhold. Hva som er viktig
og gir leringsutbytte for en leder i et lederfellesskap eller i et ledelsessamarbeid danner
konseptet bak var studie. Vi har jobbet ut fra et forskningssparsmal knyttet til hvordan
samhandling og samarbeid i et ledelsesfellesskap kan fremme leering og statte for lederroller i

komplekse miljg.

Gjennom en kvalitativ case-studie har vi utforsket dette i et ledelsesfellesskap av redakterer fra
samme region. Regionen har gjennomgatt en endring i organisatorisk kontekst da den ble
fusjonert med et starre mediehus. Et av malene fra mediehusets side var & fa samlet regionen i
stgrre grad enn tidligere, dette ble gjort gjennom a forsterke organiserte forhold ved
ledelsesfellesskapet og legge opp til et tettere samarbeid knyttet til mal og strategi, visjon og
faglig innhold, blant annet gjennom erfarings- og kunnskapsutveksling mellom lederne. Vi var
interessert i hvordan slike leeringsforhold kan oppleves og pavirkes av forhold som falge av
endringer i samhandlingsmganstre og hva dette gjgr med endringslederes refleksjon rundt egen
rolle som leder og situasjonen de befinner seg i. Vi har undersgkt dette gjennom redaktarenes
opplevelse knyttet til formal og kontekst for samhandlingen mellom redaktarene og noe gvrig

samarbeid med sentraliserte avdelinger i mediehuset.

Vare funn viser at organisert ledelsessamhandling gjennom erfaringsutveksling og diskusjon
har verdi nar det kommer til leringsutbytte og stette for lederrollen, men i varierende grad. Tett
samhandling pa ledelsesniva kan fremme kollektiv lering og styrke lederrollen, spesielt i
omgivelser som barer preg av komplekse forhold. | var case har vi avdekket at kanskje det
starste utbytte av lering og stette for lederrollen i denne sammenheng skjer gjennom
leeringsforhold i uformelt samarbeid mellom lederne som er behovs- og situasjonsbasert. Vare
funn indikerer at det er en sterk relasjon mellom den organiserte samhandlingen og den
uorganiserte samhandlingen, og at de sammen er med pa a fremme gjensidige leringsforhold
gjennom et ledelsesfelleskap. Forutsetninger for at ledere kan ta del i og utvikle gode
leeringsforhold sammen er at organisasjonen verdsetter leering og utvikling av kompetanse, samt

tilrettelegger for dette gjennom organisatoriske forhold.
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1 Introduksjon

Samhandling i fellesskap og team for & fremme lzering og kunnskapsproduksjon kan vere nyttig
I dagens komplekse organisasjoner og dynamiske omgivelser. | slike komplekse omgivelser blir
det ngdvendig med tilgjengelig leeringsforhold som ledere kan dra nytte av for & fremme evnen
til & veere tilpasningsdyktige. Et organisatorisk grep for a fremme dette er a sette ledere sammen
i ledernettverk og ledelsesfellesskap. Gjennom a skape en samhandlingsarena mellom ledere
kan en skape leeringsforhold som skal styrke kunnskapsdeling og laering i organisasjonen.

I kunnskapsproduserende organisasjoner er det organisatoriske grepet for a fremme
lering, kreativitet og tilpasningsdyktighet, og sette sammen aktagrer som er gjensidig
avhengig av hverandre, i komplekse adaptive systemer — ofte nettverksbaserte —

innenfor organisasjonens strukturelle rammer. (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 425)

Organisasjoner forholder seg til stadig mer komplekse omgivelser preget av sterk utvikling i
informasjonsteknologi, mer konkurranse og skiftende endringsprosesser. Dette stiller krav om
innovasjon og evnen til omstilling til endring i strukturer og handlingsbetingelser som falger
med, bade for organisasjonen, ledere og organisasjonsmedlemmer. Dette har fgrt til en sterk

gkning i interesse for leering i organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 340).

Siden omgivelsene er mer komplekse og turbulente, er det ngdvendig for organisasjoner &
kunne tilpasse seg disse pa en bevisst mate. Dette kan gjgres gjennom at organisasjonen
tilpasser sine mal og strategier, organisasjonens struktur og prosesser og a tilegne seg kunnskap
om ny teknologi for & fremme laering og utvikling i organisasjonen. Det er gjennom et bevisst
og ubevisst forhold til leering og samhandling som foregar i formell og uformell samhandling
mellom organisasjonsmedlemmer, at organisasjonen kan samle erfaringer og kompetanse som
kan bygge opp kunnskapsbasen slik at den kan fungere bedre og dermed veere
konkurransedyktig. Organisasjonskulturen er en viktig del av forutsetningene for laeringen som
finner sted i organisasjonen. Dersom det er en kultur som verdsetter kontinuerlig leering og
legger opp til samhandling mellom avdelinger og medlemmer kan organisasjonen effektiviseres
og endres, bade gjennom planlagte endringer, men ogsa mer tilfeldige. Gjennom bevisst
evaluering, erfarings- og kunnskapsdeling har en organisasjon mulighet for innovasjon, og pa
denne maten kan den bli mer tilpasningsdyktig i komplekse omgivelser (Jacobsen & Thorsvik,
2020).



En definisjon pa samhandling er at mennesker som deltar sammen i situasjoner reagerer som
regel pa hverandre og det andre gjgr (Klemsdal, 2013). Samhandling mellom
organisasjonsmedlemmer kan forega ut ifra ulike formal og behov og leeringsprosesser skjer
dynamisk mellom en indre og ytre prosess og i mellommenneskelige forhold. Det kan handle
om at man har behov for innspill til det man holder pa med, sgrge for at arbeidet du har gjort
holder god standard, trenger konkret hjelp eller gjennom a sgke stgtte til noe du skal foreta deg
(Hatteland, 2011; Wadel, 2011).

1.1 Kontekst

Vart prosjekt er en case-studie om hvordan ledelsessamhandling kan fremme laering og statte
for lederrollen. Vi har valgt a utforske ledelsessamhandling gjennom organisert samhandling i
et ledelsesfellesskap. Vi fikk muligheten til & utforske dette i en organisasjon der en
endringssituasjon har fart til nye samhandlingsmanstre og mulige leeringsforhold. Vi tenkte
dette kunne vere gunstig for caset da en endring i samhandlingsmanstre og muligheten for a
sammenligne med tidligere situasjon, forhapentligvis kan tydeligere si noe om hvordan
navaerende samhandlingsmgnstre kan fremme laering og stgtte. Vi har undersgkt dette i en
region av lokalaviser som tilhgrer et stgrre mediehus. Informantene vare i caset er redaktgrene
for lokalavisene. Det er de som ledere vi skal utforske, de er totalt ni og vi har fatt muligheten
til & intervjue atte av disse. Avisene er av ulik starrelse og regionen har et geografisk spenn fra
Jorpeland i nord og Lyngdal i sar.

Dette gjorde oss interessert i hvordan kommunikasjon og kollektiv samhandling kan veere en
viktig del av organisering og organisasjoners laringsforhold. Samhandling og samarbeid
mellom organisasjonsmedlemmer kan bidra til & begrepsfeste kunnskap og erfaring flere kan
dra nytte av i organisasjonen. Denne samhandlingen kan forega pa digitale plattformer,
gjennom fysiske mater eller en kombinasjon (Klemsdal, 2013).

Nar vi studerer samhandling, leringsforhold og laeringsprosesser i sosiale situasjoner i et
prosessperspektiv ser en individer og omgivelsene som gjensidig avhengige av hverandre. Du
reagerer pa omgivelsene, og omgivelsene reagerer pa deg. Situasjonen som oppstar er preget
av dette forholdet som igjen skaper nye situasjoner som kan bidra til lering gjennom

erfaringsutveksling, og forstaelse av laringen. Dette er den sirkulere responsen Follett



(Shepard, 1924) forklarer, hvordan reaksjons- og handlingsmgnstre i indre og ytre omgivelser

pavirker hverandre.

Vi har interessert oss serlig for lederrollen knyttet til leering i endringsprosesser og hva det gjar
med deg som leder og hvordan lederen videre pavirker endringssituasjonen. Alle ledere har
ulikt utgangspunkt med ulik kompetanse og erfaring, og gjennom erfaringsutveksling tror vi at
dette kan bidra til leering for andre ledere. Dette kan bidra til gkt adaptive evner som en effekt

eller del av leeringsforholdet mellom ledere.

Ledere har mye ansvar og stor pavirkningskraft i endringsprosesser, men er ikke utelukket a bli
pavirket av det som skjer rundt seg. Uten et ledernettverk der det er rom for a reflektere over
erfaringer og ta l&erdom av ulike situasjoner har lederen alene mye ansvar for a bevisst dra nytte
av egne erfaringer. Spesielt i komplekse arbeidsmiljg med mange lederoppgaver og hayt press
kan dette vaere en utfordring. Refleksjon rundt lederpraksis og egen rolle som leder gjennom
samhandling med andre ledere kan gjerne bidra til gkt lsering av og utbytte, spesielt i en
endringssituasjon. Nar vi i denne sammenheng snakker om samhandling mellom ledere retter
vi fokus mot meningsutveksling, kunnskapsdeling og erfaringsdeling rundt faginnhold og
lederoppgaver som mal og strategi, personalledelse og verdier og visjon. For & forsgke a fange
opp dette tror vi det er nyttig a undersgke hvilke forhold som ligger til grunn for samhandling
og hva slags formal samhandlingen har.

Formalet med denne oppgaven er a undersgke hvordan samhandlingsmgnstre og samarbeid
mellom ledere kan bidra til leering og statte for lederroller som er preget av endringsprosesser
og komplekse forhold i arbeidssituasjon. Vi vil undersgke dette i et ledelsesfellesskap hvor
ambisjonen er & fange inn aspekter i ledelsessamhandling og hvordan forhold som pavirker
dette kan virke leerende og stegttende for lederrollen. Vi tror det kan veere spesielt viktig med
stgtte og lering i fellesskap for ledere som gjennomgar endringsprosesser og i komplekse
miljger. Vi haper denne studien kan bidra til gkt forstaelse for hvordan ulike ledere med ulikt
utgangspunkt kan gjennom samhandling og samarbeid dra nytte av hverandre og lere i et
adaptivt og komplekst miljg.



1.2 Forskningsspgrsmal

Temaet for var studie skal vi undersgke gjennom faglgende forskningsspgrsmal:

«Hvordan samhandling og samarbeid i et ledelsesfellesskap kan fremme lering og statte for

lederroller i komplekse milj@».

Vi har noen hypoteser relatert til forskningsspgrsmalet som vi har med oss i arbeidet med

studien:

- Endringer i organisasjonsmessig kontekst pavirker samhandlingsmegnstre og lzeringsforhold
- Erfaringsutveksling i fellesskap kan bidra til leering og fungere som statte for lederen

- Tett samhandling pa ledelsesniva kan styrke lederrollen i adaptive og komplekse forhold

Vi vil utforske dette gjennom teori for hvordan lering og samhandling foregar i organisasjoner
og hvilke forhold og strukturer som kan legge til rette for og pavirker dette. Videre vil vi
undersgke dette gjennom hvordan leringsforhold kan oppsta gjennom organisert formell- og
uformell samhandling mellom ledere i et komplekst arbeidsmiljg preget av endringer i
organisasjonsmessig kontekst. Vi skal gjennom empiri arbeide med forskningsspgrsmalet
gjennom a utforske forhold og formal ved samhandlingsmanstrene i et ledelsesfellesskap.



2 Teorli

For & utforske hvordan samhandling i fellesskap kan fremme laring trenger vi teori som
forklarer og omhandler leringsprosesser knyttet til samhandling i organisasjoner og i
relasjonelle forhold. For & finne ut hvordan dette kan pavirke og oppleves av ledere trengte vi

teori om indre prosesser i sammenheng med lederes kompetanse og praksis.

Derfor har vi valgt teorier om leeringsforhold, organisering av samhandling i fellesskap, ulike
former og formal for leering og utvikling av egen bruksteori. Videre ser vi hvordan den
organisasjonsmessige konteksten kan pavirke samhandlingsmgnstre og laringsforhold i

organisasjoner.

2.1 Leering gjennom samhandling og i fellesskap

| dagens organisasjoner er en ofte opptatt av & fremme leering mellom involverte medlemmer.
Leerende organisasjoner sgker endring som kan bidra til leering og forbedring av laeringen som
finner sted i organisasjonen. En sentral verdi i leerende organisasjoner er kunnskapsdeling og
slike organisasjoner har ofte en kultur som verdsetter kontinuerlig leering. Begrepet laerende
organisasjon “brukes for a fange inn organisasjoner med spesielle kjennetegn med hensyn til
leering” (Wadel, 2011, s. 82). Larende organisasjoner fordrer kunnskapsdeling, hvordan det
ikke lgnner seg a holde innsikt for seg selv og at kunnskap derfor bar deles med andre. Larende
organisasjoner kjennetegnes blant annet ved at det finnes en kultur som verdsetter kontinuerlig
leering og at en leerer & leere sammen i samhandling med andre (Jacobsen & Thorsvik, 2020;
Wadel, 2011).

En prosessuell forstaelse av ledelse forstar ledelse som en aktivitet utfert i samhandling,
inspirert av teorier om ledelse i praksis og relasjonell ledelse (Wadel, 2017). Wadel (2011, s.
85) presenterer fire hovedkategorier for samhandling mellom organisasjonsmedlemmer ut ifra

formal:

1. A sikre at arbeid som en har utfart, holder mél,

2. afainnspill til det arbeidet en holder pa med i form av rad, ideer og
tilbakemeldinger,

3. aforesparre kollegaer om konkret hjelp eller informasjon, og/eller

4. asgke statte til det en skal foreta seg



Jacobsen og Thorsvik (2020) beskriver hvordan all leering i organisasjoner begynner med
refleksjon rundt det en erfarer fra organisasjonsmedlemmene. Laringsprosesser i
organisasjoner er alle aktiviteter som bidrar til erfaringsutveksling og overfaring av kunnskap,
den interne kommunikasjonen og kunnskapsoverfaring viktige betingelser og utgangspunkt for
leering. Teorier om leering har til felles at leeringsprosesser starter med at en opplever eller sanser
noe og sa begynner en refleksjon rundt hva det betyr eller hva det er. Kognitiv leringsteori
handler om hvordan “lering skjer forst nar vi knytter oppmerksomhet til det vi opplever”
(Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 345).

2.1.1 Leeringsforhold

Det ma vare mulighet for at organisasjonsmedlemmer kan skape et leeringsforhold til hverandre
for & ha muligheten til & leere sammen, for & dele kunnskap og erfaringer med hverandre, som

beskrevet om laeringsprosesser over (Wadel, 2011, s. 84).

Vi snakker om et leringsforhold nar det foregar gjensidig laering i en relasjon. At det er
komplementzre ferdigheter som de kan leere til og fra seg i relasjonen. Partene samordner sin
leeringsatferd, de tilpasser det de selv gjar for & lzre til samhandlingspartnerens leeringsatferd.
Forbindelser mellom og samordning av personers laringsatferd blir dermed en indikator pa
eksistensen av et leeringsforhold. Wadel (2011) forklarer at disse eksemplene pa leeringsforhold
er arbeidssamhandling de selv tar initiativet til og at dette kan skje mellom medarbeidere,
mellom ledere og medarbeidere og mellom ledere.

Det finnes to ulike dimensjoner for uformell leering som en prosess, dette er intrapersonlig
leering og interpersonlig lering. Intrapersonlig leering handler om den individuelle prosessen
inar leeringen oppstar. Interpersonlig laering tar for seg prosessen som skjer i den sosiale
leeringen i samhandling med andre. Dette er noe som skjer nar kollegaer samarbeider om a lgse
oppgaver “der de ofte vil laere fra seg til hverandre og til seg fra hverandre. Nér det foregér
gjensidig leering i en relasjon, kan vi snakke om eksistensen av laeringsforhold mellom partene
som inngar i denne” (Wadel, 2011, s. 87). Interpersonlig leering i organisasjoner forutsetter og
krever etablering, utvikling og vedlikehold av slike leringsforhold. Altsa finner det sted i en
organisasjon i den grad laeringsforhold etableres, utvikles og vedlikeholdes gjennom

arbeidsrelatert samhandling. Intra- og interpersonlig leering gir en beskrivelse av



leeringsprosessen som finner sted i samhandling med andre, samt individuelt i en selv (Wadel,
2011).

2.1.2 Leering i fellesskap

Leaering gjennom samhandling kan foregd pa og gjennom forskjellige nivaer og enheter i
organisasjoner. En kan finne enkeltstaende leringsforhold og leeringsforhold som er koblet
sammen i team, nettverk og diverse fellesskap. Dette er eksempler pa etablerte relasjoner som
leerer av og til hverandre. | for eksempel praksisfellesskap i organisasjoner kan en “knytte
sammen personer som jobber i ulike organisasjonsenheter (...) der en kan utvikle relasjoner,
dele informasjon og diskutere felles faglige interesser” for a bidra til leering og utvikling i
organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 362). Ifglge forskning kan praksisfellesskap bety
mye for leering fordi det er en arena for a dele erfaringer, kunnskap og ideer og at det i slike
sammenhenger bidrar til at forstaelse av hva som skjer og realisering av organisasjonsmessige
mal. Praksisfellesskapet kan bidra til hvordan medlemmene tolker, innhenter og systematiserer
informasjon og formidler, diskuterer, og viderefgrer dette ut i praksis. 1 en slik formell
organisering av organisasjoner tar deltakerne et helhetlig ansvar til & forholde seg til hverandres
kunnskapsomrader og koordinerer seg for & jobbe mot samme mal og retning (Klemsdal, 2013).
En slik form for samordning kan bidra til at viktig kunnskap og koordinering av virksomhetens
mal og visjoner bevares pa agendaen og arbeides med kontinuerlig.

Pa bakgrunn av teori om praksisfellesskap, der medarbeidere i samme praksis samhandler og
samarbeider om felles praksis og faglige interesser, er det blitt lagt seerlig oppmerksomhet til
uformelle sosiale leringsprosesser nar det kommer til lering i organisasjoner og hvor
avgjerende dette kan veare for lering, kunnskapsdeling og innovasjon. “Begrepet uformell
leering fanger inn den ikke-planlagte leeringen som finner sted i selve arbeidet” (Wadel, 2011,
s. 83) noe som oppstar nar kollegaer samhandler med hverandre. Wadel (2011) beskriver
hvordan det kan vare begrensninger relatert til utvikling av organisasjoner som lerende ved
bruk av formelle leringssystemer, og derfor har det vert en stigende interesse for & ogsa

fokusere pa uformell leering som finner sted i organisasjoner.

Uformell arbeidsrelatert samhandling mellom organisasjonsmedlemmer i fellesskap kan bidra
til leering gjennom at en sammen tester ut og sjekker sin forstaelse, tolkninger og vurderinger

gjennom andre med samme praksis. Diskusjonen gar da gjerne ut pa a skape en felles forstaelse,



hensikt, hva en har gjort tidligere i tilsvarende situasjoner. En laerer fra seg og til seg og dermed
erverver seg kunnskap og erfaring, gjennom denne praksis etableres et leeringsforhold mellom
partene.

2.1.3 Leeringsprosesser

Laering kan defineres som en prosess der “mennesker og organisasjoner tilegner seg ny
kunnskap, og endrer sin atferd pa grunnlag av denne kunnskapen” (Jacobsen & Thorsvik, 2020,
s. 341). Leringsprosesser kommer til uttrykk ved at partene i en relasjon lerer til og fra seg.
Dette kan beskrives i tre steg: Den ene larer farst fra seg noe, som den andre ma laere til seg,
reflektere og bearbeide, for a sa leere fra seg vurdering og oppfattelse. Dette skjer gjennom
veksling av utspill, spagrsmal, lytting og respondering i en arbeidsrelatert situasjon. Dette er et
eksempel pa hvordan samhandling forutsetter og innebeerer leeringsprosesser. Prosessen med &
leere til seg og fra seg utgjer et grunnleggende trekk ved denne typen arbeidsrelatert
samhandling. Gjennom slike prosesser vil partene ikke bare tilegne seg kunnskap om denne
aktuelle oppgaven, men kunne tilegne seg kunnskap som kan overfgres til arbeid med andre

tilsvarende oppgaver (Wadel, 2011).

En fellesnevner for de fleste definisjoner av leering som foregdr i organisasjoner er at det er en
prosess som farer til en endring i praksis. En prosess som bestar av en handlingskomponent og
en kunnskapskomponent, der ny kunnskap leder til handling og endring. (Jacobsen & Thorsvik,
2020, s. 341). Det finnes mange eksempler pa forutsetninger for laering i organisasjoner.
Jacobsen og Thorsvik presenterer tre forutsetninger som bgr veere til stede, at noen erfarer noe
som har relevans for virksomheten og at det skjer en refleksjon rundt det en erfarer, dette ma
videre overfares og videreformidles til andre slik at det oppstar kollektiv laring, til slutt ma
denne kollektive kunnskapen omsettes til kollektiv atferd, det ma settes ut i praksis (Jacobsen
& Thorsvik, 2020, s. 342).

Forutsetningene over viser til en sammenheng mellom organisatorisk og individuell leering og
hvordan dette danner en slags laeringssirkel hvor naveerende lgsninger vurderes, formidles,

endres og praktiseres for a sa vurderes pa ny.
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Figur 1 Laeringssirkel - ssmmenheng mellom lering pa individ- og organisasjonsnivat

Figuren over er et eksempel pa hvordan leeringsprosesser i organisasjoner skjer bade pa individ-
og organisasjonsniva. Hvordan leringen er en kombinasjon av bade en individuell,
reflekterende prosess og en kollektiv prosess gjennom samhandling. Disse prosessene bade
driver frem endring og handling samtidig som det er et resultat av det (Jacobsen & Thorsvik,
2020).

2.1.4 Taus- og eksplisitt kunnskap

Learingsprosessen kompliseres nar det er flere individer som skal lzere sammen og en utfordring
knyttet til dette er at mye av den laeringen som skjer i organisasjoner er pa det individuelle
nivaet hos den enkelte, som en indre prosess, bade bevisst og ubevisst. Dette er sakalt skjult-
eller taus kunnskap. Det er noe den enkelte har, men ikke klarer & videreformidle eller har
vanskelig for & sette ord pa. For eksempel ting man bare gjer og vet pa grunn av kunnskap og
erfaring om at det fungerer bra. Kunnskap som kan virke helt apenbar for den enkelte (Jacobsen
og Thorsvik, 2020, s. 349; Wadel, 2011).

Eksplisitt kunnskap er i kontrast til taus kunnskap forhold og erfaringer som ofte preger
diskusjoner og samtaler om utfordringer og muligheter som man ser og som man kan sette ord
pa. Slik kunnskap er ofte systematisert gjennom rutiner og strukturer. Hvordan organisasjoner
klarer & avdekke og artikulere taus kunnskap som organisasjonsmedlemmer har ervervet seg

gjennom egne erfaringer, kan vere en sveert viktig forutsetning for leering. Videre ma denne

! Figur hentet fra Jacobsen og Thorsvik (2020, s. 343)



informasjonen formidles og gjares tilgjengelig for flere for & testes ut og kunne bli praktisk

nyttig for organisasjonen og andre medlemmer (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 350).

Man kan oppna en leeringsspiral hvor eksplisitt og taus kunnskap forsterker hverandre, gjennom
to sentrale prosesser - eksternalisering og internalisering, som vist i figur 2 nedenfor. Dette skjer
gjennom at taus kunnskap eksternaliseres, formuleres og formidles til andre for & videre
internaliseres hos andre gjennom at det blir en integrert del av den enkeltes tause kunnskap og
tas i bruk (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s.352).

Eksplisitt kunnskap \

Ekstemnalisering Internalisering

Taus kunnskap /

Figur 2 Hvordan taus og eksplisitt kunnskap kan forsterke hverandre?

Dette viser hvordan organisasjoner kan lage og utvikle systemer for samhandling og
kunnskapsdeling som legger til rette for disse prosessene for a fremme gode leringsprosesser
blant organisasjonsmedlemmer i organisasjonen. Det legger opp til at medarbeidere kan laere
av hverandre gjennom rad og innspill som ellers er vanskelig & gjgre eksplisitt (Jacobsen &
Thorsvik, 2020; Wadel, 2011).

2.2 Lederrolleni endringspregede og komplekse miljg

Det a veere en god leder handler i stor grad om & legge til rette for at ansatte kan utfere sine
arbeidsoppgaver uten at de hele tiden ma bli kontrollert i sitt arbeid. Lederen skal arbeide som
en relasjonsmester gjennom a skape en retning for de ansatte, tilpasse forholdet mellom den
ansatte og organisasjonen, arbeide for at ansatte er motiverte i tillegg til & veere et bindeledd
mellom organisasjonen og omverdenen. Lederen har ogsa en informasjonsrolle og ma vere
aktiv i bade organisasjonens oversikt og situasjon i tillegg til forholdet mellom organisasjonen

og omverdenen. Lederen har er en viktig oppgave med a formidle informasjon om omverdenen

2 Figur hentet fra Jacobsen og Thorsvik (2020, s. 352)
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til organisasjonen og omvendt. Som leder har du ogsa et beslutningsansvar der du ma ta initiativ
til planlagte endringer, handtere kriser og utfordringer som oppstar bade internt og eksternt pa
ulike nivaer i organisasjonen samt prioritere ressurser gjennom strategi og forhandle med

omverdenen og internt (Klemsdal 2013, s. 33).

Deltakerne i organisasjonen ma engasjere seg i en dialogisk utveksling som viser interesse i a
Iytte til hverandre og sammen reflekterer over nye muligheter eller endring i retning for
organisasjonen - basert pa det de leerer sammen (Raelin, 2016, s.31). Lederrollen kan ut ifra
dette forstas som en svert kompleks rolle siden det er s& mye som kan veere med pa a pavirke
alle valg, retninger og visjoner, samtidig som lederen ogsa er med pa a pavirke dette selv. Denne
sirkulaere responsen blir beskrevet i detalj allerede i 1924 av Mary Parker Follett (Shepard,
1924), om at hver enkelt del av en organisasjon, uavhengig av niva eller stilling, sammen med
omgivelsene rundt, er med pa a pavirke hverandre og skape nye situasjoner. Likevel har lederen

det overordnede ansvaret for flyten av oppgavelgsningene i en organisasjon.

Ledelse handler med andre ord om endring og utvikling bade pa strukturelt og kulturelt niva.
For a lede en organisasjon eller avdeling er det mye opp til lederen om du ser problemer eller
muligheter, og om endringene som ma iverksettes er i form av tilpasning eller innovasjon
(Ottesen 2011, s. 34). Det er mange ulike perspektiv og prosesser en leder ma ha oversikt over
samtidig for a kunne se helhetlig pa organisasjonens oppgaver og utvikling. I dagens situasjon
er organisasjoner i stor grad preget av raskere endringer i stadig mer komplekse omgivelser
knyttet til utvikling av informasjons- og kommunikasjonsteknologi fordi det er en gkt
globalisering og internasjonalisering av markedet og derfor ogsa konkurransen blant
organisasjonene (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 416). Endringer skjer raskere og nettverkene
mellom organisasjoner, personer og grupper blir mer uoversiktlige. Disse omgivelsene kan
beskrives som adaptive og komplekse, og de forteller oss om at ledelse i praksis er en aktivitet

som utvikler seg og kan endre mening over tid.

2.2.1 Lederrollen i adaptive og komplekse arbeidsmiljg

Som vi innledet med, har organisasjoners rammebetingelser endret seg fra mer stabile og
forutsigbare til sterkere konkurransepregede og mer hgyt skiftende arbeidsmilja. Dette vil kreve
mer av bade organisasjonene og medlemmene (Jacobsen & Thorsvik, 2020).
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For en organisasjon a overleve i adaptive og komplekse miljg ma den ha tilpasningsdyktige
medarbeidere med hgy adaptiv kapasitet. Ofte kan organisasjonen bidra med & fremme dette
gjennom strukturelle grep for & fremme laring, kreativitet og tilpasningsdyktighet, i tillegg til
a sette sammen interne nettverksbaserte grupper som er gjensidig avhengige av hverandre. Selv
om dette er organisatoriske grep som i stor grad kan hjelpe de ansatte, er det ogsa behov for en
ledelse som kan bidra til 2 fremme kreativitet, leering og adaptiv kapasitet. Denne lederen legger
til rette for en dynamisk interaksjon mellom aktgrene, gjennom & oppmuntre til arbeid i grupper
samt pase at det finnes fysisk rom for det, i tillegg til & gjare mennesker avhengige av hverandre
for & opprettholde gruppesamarbeidet. Lederen ma i tillegg bringe inn spenning og motivasjon
i arbeidet, fordi det er samhandlingen mellom aktgrene der kreativitet og endring skapes, ikke
den enkelte. Dette er en form for ledelse som kan bidra til hayt kompetente ansatte fordi de far
et starre handlingsrom og det legges opp til mer selvledelse blant de ansatte (Jacobsen &
Thorsvik, 2020, s. 425).

Som leder betyr dette gjerne i starre grad at du ma utvikle en evne til & sette tydelige mal, ta
imot og gi kritikk, gjennomfgre en kontinuerlig evaluering av bade det en selv gjer i tillegg il
a veere oppmerksom nar det oppstar behov for faglig pafyll slik at oppgavene kan lgses pa best
mulig méte (Jacobsen & Thorsvik. 2020, s. 426).

2.2.2 Bruksteori

Bruksteori er noe den enkelte ansatte og leder i en organisasjon har til & lgse sine
arbeidsoppgaver. Den er individuell fordi den inneholder alle begreper, hypoteser, modeller og
erfaringer. Alt dette konkluderer som lederens bruksteori. Man kan ha bevisste tanker om egen
bruksteori, men da bruksteori ogsa innebarer dine egne oppfatninger av virkeligheten, taus
kunnskap, vaner og intuisjon har den ogsa en ubevisst form (Ottesen, 2011, s. 28-29). Lederens
bruksteori vil pavirke hvordan en opplever, forstar, oppfatter, tolker, og handterer
endringsprosesser og leringsprosesser. Bruksteorien du har blir brukt i praksis pa
arbeidsplassen hver gang du lgser en arbeidsoppgave, setter deg nye mal, planlegger en visjon
og handling og i samarbeid med andre. Derfor kan bruksteorien bli beskrevet som at den er
praksisbasert. Bruksteorien endrer seg til stadighet gjennom at man blir pavirket av andre, av

impulser og erfaringer og faglig pafyll. Derfor er den aldri ferdigutviklet (Ottesen, 2011, s. 29).
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Fordi at bruksteori bade har en bevisst og ubevisst form kan det argumenteres for at refleksjon
rundt egen rolle, gjennomfarelse av handlinger og samhandling med andre bgr ha en viktig
plass for lederen. Bruksteorien er med pa & avgjere hvordan du leerer og handler, men ogsa
hvordan du lerer fra deg. Gjennom refleksjon kan man utvikle bruksteorien sin for best mulig
bruk av sine egne erfaringer og kompetanse. Refleksjon rundt egen rolle som leder kan bidra til

gkt lering av og uthytte i organisasjonsprosesser, samt unnga taus kunnskap.

2.3 Organisasjonsmessig kontekst

2.3.1 Forhold som innvirker pa samhandling og leering

Den organisasjonsmessige konteksten og forhold som innvirker pa samhandling er viktig for &
forsta leeringsprosesser og leeringsforhold i organisasjonen. Modeller om individuell lzering som
ikke fanger opp hvordan trekk ved den organisasjonsmessige kontekst som den enkelte virker
innenfor kan pavirke laering, er kritisert for & veere utilstrekkelige nar det gjelder & forsta

leeringsprosesser i organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 343).

Hvordan organisasjonen formelt er bygd opp og hvordan arbeidet er organisert og fordelt, og
organisasjonens leeringskultur, det vil si dens normer og verdier med hensyn til lering, er to
viktige forhold som pavirker lering. Dette har vi skrevet noe om tidligere nar vi nettopp tar for
oss temaene lering og samhandling. Den organisasjonsmessige konteksten og
organisasjonsmessige sammenheng er det som kjennetegner strukturen og kulturen som
organisasjonsmedlemmene er integrert i og tilhgrende mal og arbeidsoppgaver (Jacobsen &
Thorsvik, 2020).

Hvordan arbeid, oppgaver og innhold organiseres og maten organisasjoner er bygd opp pa er
viktige forhold for samhandlings- og leringsmuligheter i en organisasjon.
Organisasjonsendring eller mindre endringer i denne organiseringen vil pavirke art av
samhandling og laering. For eksempel nar en organiserer og oppretter tverrfaglige team eller
fellesskap der medlemmene er forpliktet og gjensidig ansvarlig for a oppna felles mal. Som vi
har sett blir organisasjonsmedlemmer utsatt for mye stimuli, spesielt i komplekse
arbeidssituasjoner, derfor bade ubevisst og bevisst selekteres informasjonen man oppfatter som

riktig. Derfor er de forholdene som kanaliserer denne informasjonen relevant for leering preget
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av kompleksitet og endring. Endringer i formelle og uformelle forhold i organisasjonen, for
eksempel struktur og kultur, vil pavirke hvordan samhandling koordineres og organiseres og
hvordan det legger opp til leering (Wadel, 2011, s. 88). Bevisstgjering av hvordan den
organisasjonsmessige kontekst og forhold innvirker pa leeringsforhold kan eksempelvis gjares

gjennom & utforske organisasjonens strukturelle og kulturelle forhold.

2.3.2 Formelle forhold

Organisasjonsstrukturen er viktig for hvordan samhandlingen mellom
organisasjonsmedlemmene er tilrettelagt, spesielt i forbindelse med leering og statte. Strukturen
til en organisasjon danner pa mange mater spillerommet for hvordan medlemmene lgser
arbeidsoppgavene sine, pa hvilken mate de lgses og hvem eller med hvem de lgses. Klemsdal
(2013) beskriver at enhver organisasjon har tre grunnleggende spgrsmal som ma besvares for
hvordan organiseringen og organisasjonens struktur bidrar til & skape orden, sasmmenheng og
mening i arbeidssituasjonen. Medlemmene av organisasjonen ma forstd hva oppgaven for
organisasjonen er, hvordan oppgavene skal lgses og hvem som skal Igse de (Klemsdal, 2013, s.
17).

Organisasjonens overordnede mal og strategi hjelper de ansatte med a falge en gnsket retning
og er med pa a fargelegge de ansattes utvalg av hvilken informasjon som er relevant for strategi
og mal, og hva som velges vekk. | organisasjoner der mal og strategi er utydelige kan sgkingen
etter informasjon vare mindre forutsigbar og uklar fordi det er mer fritt for de ansatte & velge
ut dette selv (Jacobsen og Thorsvik, 2020, s. 316). Det medlemmene av organisasjonen velger
ut som nyttig for organisasjonen bidrar til innholdet som brukes i samhandling med hverandre,
og informasjonen danner en del av grunnlaget for leering og statte i de mellommenneskelige

relasjonene.

2.3.3 Uformelle forhold

En forutsetning for at interpersonlig leering finner sted er at organisasjonen har en kultur som
verdsetter kontinuerlig leering (Wadel, 2011 s. 76-78). Organisasjonskultur kan brukes for &
forklare mange av organisasjonens uformelle mater a gjennomfare oppgaver, aktiviteter og

samhandling pa. Det er noe som utvikles over lang tid, og som kan bidra til en organisasjons

14



suksess eller nedgang/undergang. Organisasjonskulturen definerer ofte mgnstrene for
samhandling som medarbeiderne innretter seg etter. Den kan veere sveert lukket, samarbeid
innenfor egne avdelinger, eller apne for samhandling pa kryss og tvers av hierarki og enheter.
En god organisasjonskultur bidrar til at medarbeidere foler tilhgrighet og fellesskap,
motivasjon, tillit, samarbeid og koordinering, styring, og som tidligere nevnt — organisasjoners
suksess (Jacobsen & Thorsvik, 2020).

Som beskrevet er organisasjonskultur noe som tar tid a utvikle, og dette beskriver Edgar Schein
(1985) godt i sin definisjon av organisasjonskultur:

Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe
etter hvert som den lerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern
integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som
derfor leres bort til nye medlemmer som den riktige maten & oppfatte pa, tenke pa og
fole pa i forhold til disse problemene. (Schein, 1985, i Jacobsen & Thorsvik, 2020, s.
124)

Det er mulig & se pa organisasjonskulturen som en del av et strategisk fortrinn som kan bidra
til at organisasjoner hevder seg i et landskap som er i sterk konkurranse med andre
organisasjoner. Schein og Schein (2017) forklarer at «kulturens DNA» bestar av tre ulike ting,
i ulike nivaer. Dette er artefakter: kultur som kan sanses gjennom arkitektur, innredning,
teknologi og kleskode, verdier og normer: om det er en enighet blant medlemmene over hva
som eksempelvis er bra eller darlig, og grunnleggende antakelser: forhold medlemmene i
organisasjonen tar for gitt, antakelser om hvordan ting er. Organisasjonskultur er derfor sveert
viktig for den uformelle samhandlingen som skjer og kan legge til rette for leering innad i

organisasjonen.

Vi har tidligere skrevet om lerende organisasjoner og at dette er med pa a legge opp til hvordan
leeringen skal gjennomfgres. Kulturen i organisasjonen er med pa a pavirke hva som skal leres,
hvordan det lzeres og hva som gar for & veere kunnskap i organisasjonen (Wadel, 2011, s. 87).
Dette kan gjares gjennom den strukturelle oppsettingen av opplaeringssystemer, rutiner og
prosedyrer som anvendes pa bestemte omrader i organisasjonen og avdelingen. Om
organisasjonen har en leeringskultur som gir rom for og verdsetter deling av kunnskap vil dette
pavirke hvordan organisasjonens medlemmer oppfarer seg mot hverandre og hvordan de laerer

til og fra seg av andre medlemmer.
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Nar en organisasjon har en slik laringskultur vil dette bidra til 4 skape rom i de
mellommenneskelige relasjonene for & dele erfaringer og refleksjoner, faglig kompetanse og
ogsa henvise til andre medlemmer man vet eller tror har mer kompetanse pa aktuelt omrade
som diskuteres. En slik verdi om kunnskapsutveksling mellom ansatte bidrar til uformell
leering, og gjerne ogsa at organisasjonen kan bzre preg av at det er rom for & prgve ut og teste
de teoriene som er diskutert. En god laeringskultur bidrar derfor ogsa til at ansatte kan bruke ny
kunnskap pa en selvstendig mate, og skape seg egne erfaringer som igjen kan deles og utveksles

mellom hverandre i organisasjonen (Wadel, 2011, s. 87).

2.5 Oppsummering teori

Det er mange ulike forhold i organisasjonsmessig kontekst som spiller inn nar det kommer til
lering og samhandling i organisasjoner. Bade individuelle personlige forhold og
organisatoriske forhold, samt samhandlingens form, innhold og formal vil ha en innvirkning pa
leeringsforhold, i bade etablering og vedlikehold av disse. Det er mye av det strukturelle og
kulturelle i organisasjonskonteksten som ma ligge til rette for at ansatte og ledere kan lare og
bidra til den adaptive kapasiteten til organisasjonen. Erfaringsutvekslingen i fellesskap er en
mate & fremme laering og stette i leerende organisasjoner. Nar det er lagt opp, oppmuntret og
forventet at deltakerne skal kunne samarbeide og samhandle i fellesskap, pa tvers av avdelinger
i grupper, vil man fa mer selvstyrte og kompetente medarbeidere. i tillegg til & videreutvikle
sine adaptive evner som ikke bare er en gode for organisasjonen, men som ses pa ngdvendig

om en skal ha muligheter for & delta i konkurransemarkedet.

Nar leering og samhandling mellom deltakerne far rom, vil dette ogsa kunne utvikle den
individuelle bruksteorien og kollektiv leering som fellesskapet kan dra nytte av. Enten dette
skjer gjennom planlegging og fagutvikling eller det er noe medlemmene ubevisst bidrar til nar
organisasjonen har en larende kultur. Organisert samhandling i fellesskap kan bidra til
prosessen med & gjere taus kunnskap om til eksplisitt kunnskap, som kan skape grunnlag for
gode laeringsforhold og kanskje fungere som en statte for ledere i arbeidshverdagen. Dette tror
vi er med pa a danne gode forutsetninger for tett og lererik samhandling mellom ledere pa

arbeidsplassen.
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3 Forskningsdesign og metode

| dette kapitlet vil vi presentere vart forskningsdesign og metode for innhenting og analysering
av data og funn, samt noe refleksjon rundt validitet, reliabilitet, innvendinger og mulige

utfordringer og etiske refleksjoner knyttet til metoden.

Studien var er en case-studie. Caset er «Hvordan samhandling og samarbeid i et

ledelsesfellesskap kan fremme leering og stette for lederroller i komplekse miljg».

Videre vil vi presentere var case og hvordan vi tilnsrmer oss den empirisk, samt begrunne og

reflektere metodiske og analytiske valg i studien.

3.1 Caset

Dette er en case-studie om hvordan ledelsessamhandling kan fremme lering og stette for
lederrollen. Vi utforsker ledelsessamhandlingen gjennom organisert samhandling i et
ledelsesfellesskap. Dette vil vi undersgke gjennom forhold, formal og kjennetegn ved
samhandling som kan bidra til intra- og interpersonlig laering.

En case-studie er en detaljert utforskning av et bestemt omrade eller hendelse for & teste
hypoteser eller antakelser som kan generaliseres og overfares til andre omrader innenfor samme
kunnskapsfelt. “En case-studie er en empirisk studie som undersgker et samtidig fenomen i sin
virkelige kontekst, spesielt nar grensene mellom fenomenet og dets kontekst er uklare” (Yin,
2018, s.15). Dette passer godt for var studie da vi vil utforske vart forskningsspgrsmal i en
bestemt region og den spesifikke situasjonen de befinner seg i. Vi har visse antakelser basert pa
teori om at formal for samhandling og & danne praksisfellesskap der medlemmene har
muligheten for & utvikle gjensidige leeringsforhold kan legge til rette for intra- og interpersonlig
lering. Som de fire hovedkategoriene for samhandling ut ifra formal som vi har presentert i

teori om leering gjennom samhandling.

Vi har undersgkt dette i en region av lokalaviser som tilhgrer et sterre mediehus. Informantene
vare i caset er redakterene for lokalavisene. Avisene er av ulik stgrrelse og regionen har et

geografisk omrade som strekker seg fra Jgrpeland i nord og Lyngdal i sar.
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Varen 2019 ble tidligere Nordsjg Media en del av Amedia, et av Skandinavias starste mediehus.
Nordsjg Media besto av 9 ulike lokalaviser i Rogaland og daveerende Vest-Agder. De var pa
jakt etter samarbeid med sterre mediehus, slik at de hadde mulighet til & videreutvikle seg
digitalt, og samtidig bevare lokalavisene (Sjgvaag, et. al, 2020). | dag er lokalavisene samlet

under «Region Nordsjg» som en del av Amedia.

| 2019 ble det gjennomfart en studie og basert pad dette publisert en artikkel om
endringsprosessen som omhandler digitaliseringsprosesser i nyhetsmarkedet der oppkjgp og
korporativisering fremstar som en ngdvendig og ensket lgsning. Casen med Nordsjg media
viser at gnsket og behovet for at de matte bli en del av en starre kjede for & overleve dagens
digitale nyhetsmarked var til stede, men at hastigheten og presset som Amedia krever for vekst
kjentes utfordrende for lokalavisene a tilpasse seg (Sjgvaag, et. Al, 2020, s. 1). Redaktarene
uttrykte klare forventninger om en tildelt autoritetsstruktur innad i organisasjonen. Samtidig
kom det ikke til uttrykk noe spesiell bekymring knyttet til om Amedia vil ha en innvirkning pa

redaksjonell autonomi.

| 2020 ble det gjennomfart en case-studie av omstillingsprosessen i region Nordsjg som
omhandler redaktarenes opplevelse rundt omstillingene i organisasjonen som fglge av Amedias
overtakelse av eierskap, med de endringene i overordnet strategi det baerer med seg. Funn
indikerer at prosessen har gatt bra, men viser antydning til at redakterene opplevde prosessen
som litt for rask og antyder noen utfordringer knyttet til Amedias translatarkompetanse (Elle,
2020, s. 3).

| Nordsjg Media var den enkelte lokalavis og redaktgr godt etablerte i sine arbeidsformer og
visste hvem de skulle samhandle med nar det gjaldt spesifikke arbeidsomrader. Avisene
fungerte i starre grad som enkeltstaende enheter og hadde mindre organisert samhandling med
hverandre. Da de ble en del av Amedia ble det fort kjent at samhandlingsmgnstrene lederne
imellom skulle endres. Amedia bestar blant annet av sentrale avdelinger med spesifikk
kompetanse i det daglige arbeidet som avisene skal samarbeide med. Dette bidro til at flere

redaksjoner i regionen ble ngdt til & gjennomga en omstillings- og nedbemanningsprosess.

Omstillingsprosessen har fart til et stgrre nettverk og nye samhandlingsmgnstre i region
Nordsjg. | denne studien skal vi utforske mer hvordan disse nye etablerte samhandlings- og
samarbeidsmgnstre i ledelsesfellesskap kan bidra til lzering og statte for redakterene som ledere.

Far jobbet de mer uavhengig i sin egen avis, med ressursene innad i redaksjonen. Samarbeid pa
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tvers av redaktarene var eksisterende, men i mindre organisert sammenheng. Gjennom Amedia
finnes det na flere funksjoner og systemer pa ledelsesniva som redaktarene skal forholde seg
til.

Lederrollen til redaktgrene i dette caset er veldig interessant for endringsledelse. Vi tror den
enkelte leders bruksteori blir viktig for handtering av endringsprosessen og de implementerte
endringer og hvordan den enkelte avis opplever og takler endringen som skjer, og er dermed en
avgjerende faktor i hvordan omstillingsprosessen utfoldes og utviklingen til lokalavisene.

Den enkelte redakter er leder i hver sin uavhengige avis, altsa uavhengige enheter og hver enkelt
redakter er ansvarlig for avisens mal og strategi og arbeidsprosesser. Vi haper dette gir var case

mulighet for overfarbarhet til andre ledere i andre organisasjoner i andre kontekster.

Tidligere studier om endringsprosessen har fokusert pa selve gjennomfgringen av endringen
samt holdning og opplevelse redaktgrene har pa forhand og midt oppi endringsprosessen. | var
studie vil vi fokusere pa opplevelsen i etterkant av endringen nar nye strukturer er mer etablert
og hvordan den nye formen for samhandling i ledelsesfellesskapet kan bidra til leering og stette
for ledere.

Vi vil fokusere pa leringsforholdet mellom redaktarene i regionen og deres samarbeidsforhold
med samtlige i organisasjonen. Farst og fremst ser vi pa intern samhandling og leringsforhold
innad i regionen, redakterenes samarbeid med hverandre samt regiondirektgren, men ogsa
samhandling med sentraliserte avdelinger utenfor regionen. Dette skal vi utforske ved a se pa
forhold ved den organisasjonsmessige kontekst som kan legge til rette for leeringsforhold, samt

formal med den samhandlingen som finner sted mellom lederne.

Case-studie er kjent for a vaere en metode som stiller sterkt i studier som utforsker presise og
mer spesifikke felt, der mer statistiske metoder ikke alltid vil kunne dekke det en utforsker.
Case-studier har en intuitiv tilneerming som tillater en a fale seg frem i feltet, som passer godt
til utforskende og apne tilnaerminger (George & Bennet, 2005, s. 5). Dette tillater og apner for
at vi kan analysere fenomenet underveis i prosessen og kan tilpasse oss for a tilnserme oss

fenomenet og forskningsomrade pa best mulig mate.

Det er en enkeltcase siden vi utforsker en enkel region innad i et mediehus, men vi mener den
har komparative elementer likevel fordi vi sammenligner forhold fra ulike redaktgrer som
representerer forskjellige redaksjoner som er helt ulike og forskjellige enheter. Vi far

muligheten til & sammenligne funn fra de forskjellige enhetene og ser pa forskjeller og likheter
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som belyser temaet i studiet. Pa grunnlag av disse komparasjonene kan vi argumentere for at
studien har komparative tendenser og kan fungere bade som en enkeltcase og en komparativ
case (George & Bennet, 2005). Vi far dybde og innsyn i a utforske regionen som en enkeltcase,
men har i tillegg en komparativ faktor da vi kan sammenligne redaktarene fra ulike enheter

innad i regionen.

3.2 Tilngerming

For & besvare vart forskningsspersmal har vi benyttet en kvalitativ metode. En kvalitativ
tilnzerming ble et naturlig valg siden vi vil utforske hvordan noen opplever og reflekterer rundt
samhandlingsformer. Kvalitativ forskning skildrer beskrivelser som kan tilfgre og bidra til ny
kunnskap om menneskers virkelighet. Det er lederes opplevelser av leringsutbytte som skal
undersgkes i var studie. Gjennom kvalitativ metode er det mulighet a leere noe om menneskers
holdninger, opplevelse og falelser, et dypere og mer nyansert innblikk i deres livsverden. “Det
kvalitative forskningsintervjuet sgker & forsta verden sett fra intervjupersonenes side. A fa frem
betydningen av folks erfaringer og & avdekke deres opplevelse av verden, forut for

vitenskapelige forklaringer, er et mal” (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 20).

Vi har en fenomenologisk og abduktiv tilneerming hvor vi er ute etter & utforske fenomener ved
et gitt tilfelle for & forhapentligvis leere noe som kan vere overfagrbart pa et mer generelt plan.
Malet er & sgke etter allmenne og overfgrbare elementer ved et enkeltfenomen (Kvale &
Brinkmann, 2018). Nar det kommer til forberedelse av analysering av intervjumateriale kan en
vurdere om en skal ha en induktiv, deduktiv eller abduktiv tilnzerming, eller en kombinasjon av
disse. Valget avhenger av fenomenet som skal undersgkes. Induktiv og deduktiv tilnerming
fungerer best nar en allerede kjenner de fenomenene som studeres i forskningsprosessen som
forutsetter en stabil entitet som kan analyseres gjentatte ganger for a bygge opp generell
kunnskap eller at en har noen spesielle konsekvenser som kan testes ut fra generelle ideer en
har (Kvale & Brinkmann, 2018). «(...) Men nar vi snakker om menneskers uforutsigbare
verden, er dette sjelden tilfelle, og man ma bruke en mer dynamisk abduktiv tilnaerming i stedet
(...» (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 225).

Siden vi skal utforske menneskers forstaelse og tolkning av fenomenet og situasjonen er preget

av en uvisshet har vi valgt en kombinasjon av de ovennevnte, altsa abduktiv tilneerming i var
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metode. Abduksjon er en type resonnering som kan brukes i situasjoner preget av uvisshet nar
noe skal forklares eller forstas. Med en abduktiv tilneerming veksler man mellom teori og empiri
som gir mulighet til & analysere underveis (Kvale & Brinkmann, 2018).

3.3 Datautvalg

Vi etablerte den farste offisielle kontakten i desember 2020 for & undersgke muligheten for &
skrive en oppgave relatert til endringsprosessen som har funnet sted i region Nordsjg, Amedia.
Etter denne forste samtalen ble vi enige om at vi ikke skulle utforske en enkelt avis og
redaksjon, vi fikk mer informasjon om organisasjonen som helhet og eksempler pa endringer
som regionen stod i eller nylig hadde etablert. Vi fikk her kontaktinformasjonen til
regiondirektaren, da vi fant ut at det kunne vaere mer hensiktsmessig a diskutere med han far

videre forskning.

Vi fikk et videomgte med regiondirektgren etter at han hadde blitt orientert over visjoner for
studiet gjennom e-post fra oss. Regionsjefen hjalp oss svert godt med & presentere hvordan
Amedia var bygget opp, og hvilke formelle strukturer som gjelder for region Nordsja, herunder
overordnede mal, matestruktur, stgttefunksjoner for redaksjonene og visjoner for utvikling av
lokalaviser i Amedia. I tillegg fikk vi noe informasjon om tidslinjen for fusjonen Amedia hadde
med Nordsjg Media, og gnske om a fa samlet regionen og iverksette endringene som var
planlagt. | lgpet av samtalen fikk vi innsikt og noe forstaelse for begrepene de bruker i sin
arbeidshverdag, og mer forstaelse for redaktarrollen og omgivelsene lokalaviser star i. Det a fa
nyttig innsikt i hva de ulike mgtene blir kalt hos Amedia, samt hva slags intensjon det er med
de ulike mgtene, dannet grunnlaget for a skrive en intervjuguide som ga retningslinjene for det
semistrukturerte intervjuet. Samtalen handlet aldri om noen spesifikke personer eller
redaksjoner, men om hvordan prosessen hadde gatt etter oppkjepet for & fa samlet regionen og
strukturelle endringer for samarbeidet de har i dag. Etter en god samtale med regionssjefen ble
vi enige om at det mest hensiktsmessige for var studie ville veare a ta kontakt med alle de ni
ulike redaktgrene i region Nordsja. Det var gjennom regionsjefen vi fikk etablert fgrste kontakt
med de ni ulike redaktgrene. Han tipset redaktarene i regionen om oss og var studie, videre tok

vi kontakt og foresparsel om deltakelse i studiet til alle de ni redaktgrene per mail.
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Vi fikk etablert kontakt og gjennomfart intervju med atte av ni redaktgrer. Vi hapet pa a fa med
minst fem informanter, for & fa minimum 60 % dekningsgrad og representasjon, og ble derfor

veldig forngyd med at atte av ni redaktarer gnsket a delta i var studie.

3.4 Datainnsamling

3.4.1 Semistrukturert intervju

| innsamlingen av data benyttet vi oss av et semistrukturert intervju, med en intervjuguide vi
utarbeidet. Et semistrukturert intervju blir benyttet som verktay nar intervjueren vil forsta ulike
temaer og omrader der intervjupersonen selv bidrar med sine egne perspektiver og refleksjoner.
Videre er formalet & fortolke betydningen av meningene, som om det var en normal samtale i
dagliglivet, men der det er tydelig for partene at settingen er et profesjonelt intervju (Kvale &
Brinkmann, 2018, s. 46). Intervjuet planlegges gjennom en utarbeidet intervjuguide, men det er
rom for at intervjueren kan endre rekkefalge, veere apen for & formulere om pa sparsmal for a
tilpasse seg intervjupersonen samt faglge opp med andre spgrsmal ut ifra svarene som kommer
(Kvale & Brinkmann, 2018, s. 157).

Ved bruk av et semistrukturert intervju er det viktig at vi er observante pa var egen rolle og
samspillet som utvikler seg med den enkelte informant. Det at intervjuet er semistrukturert og
vi er apne for endringer underveis ut ifra det vi laerer oss av intervjupersonen krever noe fra oss.
Det krever sensitivitet og forkunnskap om det vi gnsker a utforske (Kvale & Brinkmann, 2018,
s. 49), slik at vi er kapable til a stille oppfelgingssparsmal til de mest relevante refleksjonene
for & forstd mer om tema. Vi kan ogsa dra nytte av det vi laerer fra intervjupersonene i
intervjuene for 4 stille mer konkrete spgrsmal med deres begreper for a kunne ha muligheten til
a utforske mer direkte i deres samhandlingsmegnstre. | tillegg er det gjennom samspillet, den
mellommenneskelige situasjonen, der dataene samles inn og kunnskapen dannes (Kvale &
Brinkmann, 2018, s. 49). Det er en situasjon der vi pavirker og blir pavirket og sammen danner

et samspill.
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3.4.2 Intervjuguide

Utgangspunktet for alle spgrsmal og temaer i de semistrukturerte intervjuene skrev vi ned i en
intervjuguide®. Ved & benytte seg av en intervjuguide har man muligheten til & ta hensyn til
intervjusituasjonens kontekst og dynamikken som skapes i den mellommenneskelige
relasjonen. Det gjer det mulig a tilnserme seg den kunnskapen som sgkes pa en reflektert mate
(Kvale & Brinkmann, 2018, s. 137).

Siden det allerede var skrevet en artikkel og en masteroppgave om regionen ga dette 0ss god
innsikt i den tidlige delen av fusjoneringen og endringene som hadde funnet sted. Spgrsmalene
vi valgte & bruke i intervjuguiden ble i stor grad utviklet etter samtale med regiondirektaren,
siden vi ut ifra dette hadde en god mulighet til & forstd den organisatoriske konteksten og
samhandlingsmgnstrene som finner sted ukentlig, manedlig og arlig. Det var viktig for oss at vi
utarbeidet gode spersmal direkte inn mot mulige leerings- og stetteforhold knyttet opp mot
navaerende samhandlingsmanstre. Vi gnsket ogsa at sparsmalene var apne slik at informantene
selv fikk mulighet og rom til & fortelle om sin egen opplevelse omkring dette, og ikke for

ledende mot vare arbeidshypoteser.

For & kunne svare pa studiens forskningsspgrsmal og hypoteser har vi utarbeidet intervjuguiden
gjennom relevante tema av forhold vi mener kan vere vesentlige for a kartlegge
samhandlingsmgnstre og opplevelse av disse. Vi har benyttet vi oss av lemniskate-modellen i
utformingen av spgrsmalene, som et verktgy for problemorientering og refleksjon. I denne
sammenhengen brukte vi den som et hjelpemiddel for & utvikle tema og spgrsmal som kan skille
mellom redaktagrenes egne iakttakelser, begrep, gnsker/mal og handlinger. Modellen brukes
som regel subjektivt, da den tar utgangspunkt i “jeg”-et, og vi bruker den her for a forsgke a
utforske den enkeltes indre prosess. Modellen brukes i hovedsak pa en dialogisk og rytmisk
mate mellom den indre- og ytre verden, der den indre verden representerer egen bruksteori og
den ytre verden inneberer de omgivelsestrekkene rundt deg (Hatteland, 2011). Selvet, “jeg-et”,
som endringsleder, hvordan man reflekterer, setter seg mal for en selv samt de man skal lede,
hva man ser pa som utfordringer og muligheter. Alt dette, sammen med erfaring og eventuelt

utdannelse danner bruksteorien hos den enkelte redaktar.

3 Se vedlegg 1
23



Kognitiv bedemmelse - » Normativ bedemmelse
Innhold utenfra

B: iakttakelser [ D: @nsker/mal

A7

Jeg

C: Begreper E: Handlinger

Innhold innenfra

Figur 3 Lemniskatemodellen 4

Malet er at spgrsmalene skal sette i gang en refleksjonsprosess om egen lederrolle hos
redakterene i vare utvalgte formelle og uformelle omrader fra deres arbeidshverdag. For &
kunne ha et sammenligningsgrunnlag mellom alle informantene, der det samtidig er rom for at
alle reflekterer over egen situasjon individuelt, brukte vi aktivt lemniskate-modellen for a spisse
sporsmalene og ogsa skille mellom hva vi ensket & finne ut av. “Jeg-et” i modellen, altsa
informanten, har en egen bruksteori som definerer og bestemmer hvilke handlinger, gnsker og
mal man setter seg, som igjen viser seg gjennom hvilke beslutninger informanten tar. Vi ville
forsgke & ga i dybden pa hva informanten iakttar, og hvilke begreper informanten bruker for &
handle i sin arbeidshverdag. Ved & bruke lemniskate-modellen i utviklingen av spgrsmalene
kunne vi pa en grundig og hensiktsmessig mate starte med a stille spgrsmal knyttet til det
enkelte temaet om egne opplevelser og beskrivelser av disse. Videre hvordan
ledelsessamhandling eventuelt har pavirket disse og deretter hvordan det faktisk ser ut i praksis
med tanke pa om det faktisk har endret eller pavirket de ulike handlingene som informanten

gjer i sin arbeidshverdag.

Siden det som tidligere er skrevet om regionen var sa ferskt etter fusjoneringen og i
endringsprosessene gnsket vi a stille de spgrsmal om hva de na tenker om fusjoneringen og
endringsprosessene nar det nye samarbeidet er mer etablert. Vi ville ha muligheten til a se om
deres forventninger og tanker kanskje har endret seg pa naveerende tidspunkt, og eventuelt

hvordan de har endret seg.

4 Figur hentet fra Hatteland (2011, s. 212)
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| formulering av spgrsmalene brukte vi bade faktasparsmal og meningsspgrsmal, som det ogsa
er anbefalt & ha i et kvalitativt intervju (Kvale & Brinkmann, 2018). Faktaspgrsmalene er
spgrsmal som kunne handle om frekvensen av mgter, hvem som er deltakende i disse og hvor
mgtene gjennomfares. Meningsspgrsmalene handlet mer om den enkeltes opplevelse og den
enkeltes mening om de gitte mgtene, i tillegg til det som kan bli sagt mellom linjene. Underveis
i intervjuet kan det i tillegg komme oppfelgingsspgrsmal for muligheten til & kontinuerlig

avklare betydningen av svar og utsagn fra informantene.

En utfordring ved bruk av intervjuguide i semistrukturert intervju er hvorvidt en skal forbedre
intervjuguiden med nye dimensjoner og mer spesifikke spgrsmal til resten av intervjuene etter
hvert som en tilegner seg mer kunnskap gjennom intervjuene. Dette vil pavirke samhandling
med informantene og fargelegge hvilke data vi far tak i og hvilken kunnskap vi tilegner oss
gjennom intervjuene (Kvale & Brinkmann, 2018). Vi valgte & holde dette apent pa forhand og
endte med & gjgre noen sma justeringer vi tidlig fant ut kunne veere gunstig. Dette handlet om
mindre justeringer i spraket, som for eksempel enkelte begreper de selv benyttet seg av i sin
arbeidshverdag, samt enkelte sparsmal vi tidlig fant ut av ikke var hensiktsmessige. Vi ser dette
som en positiv og kunnskapsmessig styrkende egenskap ved det semistrukturerte intervju og
den apne tilneermingen. At det ideelt sett, kan styrke var metode for hvor godt vi klarer &

utforske var case. Det kan gi en dypere innsikt og forstaelse i temaene vi utforsker.

Vi lagde en oversikt over vare hovedtema og kategorier som vi har utviklet og benyttet oss av
underveis i forskningsprosessen. Dette var utgangspunktet for det vi ville trekke frem, forhold
og kategorier som virket mest interessante for fenomenet vi studerer. Dette var et utgangspunkt
for intervjuguiden og sa har vi justert disse underveis i prosessen i mgte med konteksten vi

studerer det i, samt i analyseprosessen, for a fa et mest mulig treffende forskningsresultat.

Hovedtema Forhold Kategori
Leeringsforhold |Forhold ved lederrollen  |Formell samhandling
Stgtteforhold |Ledelsesmgter Uformell samhandling
Individuelle mgter Struktur
Mal og strategi Kultur
Stgttefunksjoner Bruksteori
Lederevaluering Interpersonlig lzering
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Opplevelse av fusjonering | Intrapersonlig lzering

Opplevelse av samarbeid | Taus kunnskap

Pavirket lederrollen Eksplisitt kunnskap

Viktigste stptte som leder | Kollektiv lzering

Mulighet for utvikling

Tabell 1 Kategoritabell

3.4.3 Gjennomfgrelse av intervjuene

Vart starste gnske var a fa gjennomfart intervjuene ansikt til ansikt, pa den enkelte redaktars
arbeidsplass, for & kunne fa et mer helhetlig inntrykk av arbeidssted, kroppssprak, stemning,
artefakter med mer. Dette ble derimot ikke mulig grunnet Covid-19, og alle intervjuene ble
derfor gjennomfart pa videosamtale. Semistrukturert intervju over video kan vere utfordrende
fordi man mister noe av viktige faktorer som for eksempel deler av kroppssprak og det kan veere
digitale utfordringer som pavirker lyd og bilde. Den mellommenneskelige dynamikken kan
veere sveert avgjgrende for kunnskapen og dataene som innhentes og dette gjorde at vi var ekstra
spente for at intervjuene skulle forega over video med tanke pa hvor mye dette ville ga tapt
gjennom a ikke ha fysisk tilstedeveerelse (Kvale og Brinkmann, 2018).

Vi forklarte i starten av hvert enkelt intervju at vi hadde en intervjuguide som vi kom til & se pa
underveis, for & passe pa at vi fikk dekket over alle planlagte sparsmal og tema, men siden det
hele er mer som en samtale kunne det hende at vi var ngdt til 3 orientere oss mer i enkelte tema.
Vi noterte ikke underveis i intervjuene da vi fikk samtykke av alle informantene til a ta
lydopptak av intervjuene. P& grunn av antall intervju og antall informanter fant vi at dette var
den beste metoden for a sikre en god registrering av samtalene. Det ga oss muligheten til a
konsentrere oss om intervjuets emne og dynamikk (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 205).
Lydopptak sgrget for at vi ikke mistet noe av data som kunne veere av verdi, samt da fikk vi
muligheten til & ga gjennom hele intervjuet pa ny pa et senere tidspunkt nar alle intervjuer var
gjennomfart mer avslappet og med et nytt blikk nar. Dette ga oss mulighet for grundigere
analyse og gjennomgang av funn. Fordi vi tok lydopptak bidro dette til at vi i sterre grad hadde
muligheten til & fokusere pa skjermen og hverandre underveis, og som kunne eliminere
eventuelle misforstaelser. Vi hadde altsd mer mulighet til a fokusere pa a skape en god

intervjudynamikk sammen med den enkelte informant. Det var sjeldent teknologiske problemer
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underveis i intervjuene, og de problemene som oppstod var i liten grad og omhandlet sveert
korte hakk grunnet internettdekning. Teknologien er heldigvis sa godt utviklet at vi faler vi fikk

med oss sa mye som mulig.

Vi opplever at vi kom raskt inn pa aktuelle temaer fordi at spgrsmalene vi brukte ble dannet pa
grunnlag av samtale med regiondirektgren. Ved a bruke deres interne sjargonger som navn pa
mgtene, kunne referere til overordnet mal og strategi ble det lettere & fange essensen av
informantenes egne opplevelser og refleksjoner omkring temaene om samhandling og leering.
Siden vi ogsa hadde lest artikkelen og masteroppgaven som nylig var blitt skrevet om dem ble
det mer naturlig & kunne ga i dybden pa informantenes opplevelser, i tillegg til deres opplevelse

av fusjoneringen na som endringene er mer etablert.

o

Vi delte pa & stille spersmal fra intervjuguiden og eventuelle oppfalgingssparsmal.
Oppdelingen var ikke avtalt pa forhand, men det utviklet seg en naturlig fordeling av hvem som
stilte de ulike spersmalene etter at vi hadde gjennomfart et par intervjuer. Vi utformet
intervjuguiden med tema i venstre marg ved siden av intervjuspgrsmal. Pa denne maten kunne
vi dynamisk orientere oss mellom forskningsrelaterte tema og spesifikt formulerte spgrsmal
samtidig som vi tilpasset sparsmalene til spraket og samspillet i selve intervjusituasjonen. Vi
var begge til stede under alle intervjuene utenom ett. De atte intervjuene hadde en varierende

varighet mellom 40-90 minutter

3.5 Analyse av data

Etter alle intervjuene var gjennomfart startet vi behandlingen av innsamlet data og fasene med
a arbeide med resultatet av intervjuene. Kvale og Brinkmann (2018) presenterer transkripsjon,
analyse, verifisering og rapportering som fasene etter den direkte interaksjonen i

intervjusituasjonen. Behandlingen av den kunnskapen som er produsert i intervjusamtale.

3.5.1 Transkribering

Vi begynte arbeidet med analysering med & transkribere alle intervjuene. Transkribering

handler om transformasjonen fra muntlig intervjusamtale til skriftlig tekst. «A transkribere
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betyr & transformere, skifte fra en form til en annen» (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 204). Dette
er en mate a strukturere materialet pa slik at de er bedre egnet for analyse og det blir lettere a fa
oversikt over det. Kvale og Brinkmann (2018) papeker at materialets natur og formalet avgjer
transkripsjonens form og hvor mye som skal transkriberes. Vi bestemte oss for a transkribere
hele lydopptaket ordrett. Siden vi var to som skulle transkribere ble vi enig om en felles struktur

for transkriberingen.

Det er noen utfordringer knyttet til transkripsjon fra tale til tekst fordi i transformasjonen er det
lett & miste noe av essensen i det som blir sagt. Tale og tekst har ulikt spraklig spill og en
uttalelse kan dermed gi mye mening muntlig for & s miste vesentlig mening eller innhold nar
den leses skriftlig. Farste abstraksjon skjer i transformasjon fra tilstedeveerelse til lydopptaket
ved at man mister kroppssprak og deretter en annen abstraksjon i transkriberingen fra tale til
tekst der en mister blant annet stemmeleie og tonefall. Derfor var vi ngye i transkribering a
prave a fange ikke bare hva som ble sagt, men ogsa hvordan det ble sagt, gjennom & notere
essensielle pauser, tonefall, ngling, brae uttalelser og for eksempel latter (Kvale & Brinkmann,
2018).

3.5.2 Analysering

Siden vi har en abduktiv tilneerming og har case-studie som metode har vi valgt meningsanalyse
med meningsfortetting og meningsfortolkning som verktey for gjennomfgring av analyse av
intervjuene. «Mens koding bryter ned en tekst i mindre enheter, kan meningsfortolkning utvide
den opprinnelige teksten ved a legge til hermeneutiske lag som muliggjar forstaelse» (Kvale &
Brinkmann, 2018, s. 230). Intervjuene ble gjennomfart over en tidsperiode pa to uker, og selv
om intervjuguiden ble relativt lite justert innhentet vi gjennom hvert enkelt intervju mer
utfyllende informasjon og forstaelse som vi kunne overfare til de resterende intervjuene. Dette
pavirket vare antakelser og hypoteser underveis, men det var viktig at vi ikke endret retning og
innhold for intervjuene. For var del som forskere i en case-studie betydde dette at selv om den
planlagte analysen skulle komme i etterkant av alle intervjuene og arbeidet med
transkriberingen, skjedde det likevel en prosess i o0ss der vi analyserte parallelt i

gjennomfarelsen av det enkelte intervju.
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Etter transkribering leste vi gjennom hvert enkelt intervju, for & fa en forstaelse av helheten. |
gjennomgang og lesing av hvert intervju noterte og markerte vi temaene vi gjennomgikk i
intervjuene med kommentarer. Dette matte vi gjare siden intervjuene var semistrukturerte og
det ikke ble en lik rekkefglge i alle intervjuene. Temaene dannet grunnlaget for hvilke utsagn
vi valgte som naturlige meningsenheter. Deretter lagde vi en analysetabell med fire kolonner
hvor vi plasserte sitat, komprimert meningsenhet, tolkning og kategori, tilsvarende vi gjorde i
utforming av intervjuspgrsmalene, for a gjgre en meningsanalyse av data. For & kunne
sammenligne data tok vi her bort enkelte digresjoner eller eksempler som intervjuobjektene
brukte for a forklare sine utsagn, og dermed gjennomfarte en meningsfortetting. Dette betyr a
forkorte uttalelsene og komprimere sitatene for 4 sitte igjen med meningen sa enkel og klar som
mulig (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 232).

Meningsenhet/ [ Komprimert Tolkning Forhold Tema

sitat meningsenhet

“LL A hgre  andres | Opplever et | Ledermgter | Leeringsforhold
erfaringer er | leeringsutbytte

inspirerende og kan | gjennom
dra nytte av dette i [ samhandling i

eget arbeid ledermgtene

Tabell 2 Meningsfortetting tabell

Vi har lagt ved to av analysetabellene® som sentrale eksempler pé& hvordan vi har gjennomfart
meningsfortolkning i analysen. Da vi hadde gjennomgatt alle intervjuene og gjort
meningsfortetting av alle utsagn vi hadde trukket ut fra transkriberingen, gikk vi videre til &

undersgke meningsenhetene i lys av vart forskningssparsmal.

Det transkriberte materialet ble analysert og kodet gjennom meningsfortetting og
meningstolkning. Vi har valgt & ikke ta med sitat i tabellen i vedlegg for a ta hensyn til

informantene.

> Se vedlegg 2
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3.6 Etiske refleksjoner og innvendinger til metoden

3.6.1 Validitet og reliabilitet

Validitet handler om studiets gyldighet, altsa sannhet og styrke i det som blir sagt. Validitet
handler om teorien og metoden som blir anvendt klarer & fange opp det som skal undersgkes.
Vi har tatt validering i betraktning gjennom alle stadiene av vart forskningsdesign. Kvale og
Brinkmann (2018) presenterer validering gjennom syv ulike stadier i metode. Disse har vi fulgt
for & forsgke a skape validitet i det vi undersgker samt at det vi presenterer kan ha en
overfgrbarhet til andre som utforsker innenfor lignende felt. Case studier er kjent for & gi en
god representasjon til de teoretiske konsept forskeren har som formal & utforske, som bidrar til
validitet (George & Bennet, 2005). Vi gjorde dette underveis i intervjuene ved at vi stilte
spgrsmal ved det som ble sagt, i tilfeller der meningen kunne tolkes i ulike retninger. Vi haper
studien var har en ekstern validitet og overfgrbarhet fordi caset vart er en enkeltcase med

komparative elementer.

Validiteten av transkripsjonen kan bringe med seg utfordringer. Det er ikke mulig a vite hva en
korrekt transkripsjon er fordi det ikke finnes en korrekt, objektiv oversettelse fra muntlig sprak
til skriftlig form (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 212). For & forstd meningen med det som er
sagt nar man ser pa det skriftlig leste vi begge to gjennom alle intervjuene og merket de
utsagnene eller sammenhengene vi ville diskutere. Deretter diskuterte vi de sammen, og i
enkelte tilfeller gikk vi tilbake til lydopptaket for & hgre etter pa det sammen far vi konkluderte

og ble enige.

Reliabilitet handler om studiers palitelighet og troverdighet. Med tanke pa studiens reliabilitet
har vi veert oppmerksomme pa a ikke stille for ledende sparsmal, men heller dpne spgrsmal som
gir informanten mulighet til & svare fritt. P2 denne maten tror vi at informantene ville svart pa
lignende spersmal av andre potensielle intervjuere med tilneermet likt innhold (Kvale &
Brinkmann, 2018).

Selv om vi var ngye og hadde samme fremgangsmate for transkriberingen er det en utfordring
at transkripsjonen har en fullstendig reliabilitet. Det handler om bade utfordringer mellom det
muntlige og det skriftlige sprak, men ogsa om den ene av oss som transkriberer fgler at den har

en forstaelse av 4 vite noe av det intervjuobjektet sier pa forhand. Hvor man setter punktum i
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stedet for komma eller omvendt i transkripsjonen kan endre pad meningen i det som er sagt. Det
kan ogsa handle om kvaliteten pa lydopptaket. Vi forsgkte a veere sa ngye som mulig pa dette,
og i setninger vi opplevde vi ikke hgrte hva som ble sagt skrev vi inn hvor i lydopptaket vi var
og gikk sammen gjennom dette for a forsgke a bli enige om hva som ble sagt, eller om vi heller

skrev at dette er uklart.

3.6.2 Etiske refleksjoner

Det er en rekke etiske problemstillinger en ma ta hensyn til ved intervjuforskning. I & undersgke
menneskers livsverden og publisere beskrivelser av dette, falger mange komplekse forhold som
ma tas hensyn til. Etiske problemstillinger ber tas i betraktning gjennom hele prosessen, fra
tematisering i starten til rapportering til slutt (Kvale og Brinkmann, 2018, s. 97). Pa grunnlag

av dette har vi veert bevisst og gjort etiske refleksjoner gjennom alle stadier av studien.

Formalet vart med studiet var a utforske ledelsessamarbeid og hvordan dette kan bidra til lering
for ledere. Bade vitenskapelig verdi og hensyn til forbedring av situasjonen som utforskes
(Kvale & Brinkmann, 2018, s. 97). Ved & utforske ledelsessamarbeid og lzering har vi hatt som
formal at dette skal pa en positiv mate bidra til stgrre forstaelse for leering i

ledelsessammenheng.

De etiske sidene i planleggingsfasen handler om & hente inn informanters informerte samtykke
til deltakelse og sikre konfidensialitet samt vurdere konsekvenser studien kan ha for
informantene (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 97). Vi opprettet vi kontakt med regiondirekteren
og hadde en lengre samtale med han om temaet vart og vart gnske om a snakke med redakterene
i regionen. Han fortalte at dette var gnskelig a delta pa siden studie kunne vaere et positivt bidrag
for en bedre forstaelse av opplevelsen rundt ledelsessamarbeid. Regiondirektaren kontaktet alle
redaktgrene i regionen og presenterte oss og var studie, deretter var det vi selv som opprettet
kontakt med den enkelte. Vi sendte en mail med tema og informasjon om oss for & gi
informantene en forstaelse av studien. Vi utarbeidet en mal som inneholdt ytterlige informasjon
om studien var, blant annet hvem vi var, tema og formal med studien, omfang av deltakelse og
gjennomfgring av denne, dersom de gnsket a delta. Vi fikk skriftlig samtykke pa mail av de

informantene som gnsket a delta.
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Videre i intervjusituasjonen er det viktig a ta hensyn til konfidensialitet og intervjusituasjonens
eventuelle konsekvenser for informantene. | innledningen til hvert intervju ga vi en
introduksjon om oss selv, oppgavens formal og tema. Vi informerte om at det var rom for hver
enkelt informant & stille sparsmal bade far, under og etter intervjuene. Far vi startet spurte vi
om intervjuet kunne bli tatt opp, at dette kun var for egen bruk og skulle slettes etter
transkribering av intervjuene, og gjennomgang av disse. Det var viktig for oss at vare sparsmal

og fremgangsmate i intervju opplevdes komfortabelt for informantene.

Konfidensialitetshensynet ma ogsa vurderes i transkribering av intervjuene. Dette gjorde vi
blant annet ved & ikke bruke fulle navn i dokumentene. Som vi har nevnt under transkribering
tok vi hensyn til problemstillinger rundt det & transformere muntlig sprak til skriftlig, at de
skriftlige transkripsjonene skulle vere lojal til informantenes uttalelser. Vi tok ogsa hensyn til
utfordringer knyttet til at flere transkriberer og oversetter tale til tekst for & fa det sa likt som
mulig (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 97).

Etiske refleksjoner knyttet til analysering handler om hvordan vi som forskere bruker dataene i
var kontekst, og hvor kritisk vi valgte a tolke de (Kvale & Brinkmann, 2018). Etter vi var ferdig
med transkribering og analysen slettet vi alle intervjuene. I hvert enkelt intervju fikk vi sveert
interessante data om vart tema, og innsikt i den enkelte informants arbeidshverdag og deres
refleksjoner omkring dette. Underveis i arbeidet med data har vi sammen diskutert langt flere
temaer enn det vi presenterer, som kunne vert sveert interessante og gatt videre i dybden pa,
men dette ville potensielt oppleves krenkende for den informanten som hadde delt
informasjonen med oss. Med dette mener vi for eksempel i tilfeller der informanten fortalte
mye om sine opplevelser om en selv som leder, og hvorfor informanten tenkte det var slik
gjennom & fortelle om individuelle relasjoner til enkelte i regionen. A gé i dybden pé slike
forhold var for det farste ikke relevant for temaet, og for det andre kunne det ha blitt mistolket

ved & skrive dette i studien.

Kunnskap man tilegner seg gjennom datainnsamling ma man kunne vere sa sikker som mulig
at dataene er gyldige og sikre (Kvale & Brinkmann, 2018). Derfor har vi utelukket en del av
dataene nar vi var usikre pa om de var gyldige for situasjonen eller for informanten. | analysen
0g gjennomgang av data kunne vi finne mange interessante utsagn som kunne vere spennende
for var studie, men som av flere grunner ikke virket helt palitelig eller sikre. Eksempler pa dette
er hvis informanten sier noe pa en ironisk og morsom mate, men som vi ikke vet gyldigheten i,

det kunne ha vridd funnene i feil retning eller veere utsagn informantene ikke kjenner seg igjen
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i. I enkelte situasjoner har vi ogsa valgt & se bort ifra data vi tolket som at informanten kan ha
opplevd oss som ledende i sparsmalene og kanskje har gnsket a bidra til studiens overordnede
retning. Pa grunnlag av dette har vi vert veldig kritiske i resultater og tolkning av funn og kun
tatt med det som vi fant sikkert og vesentlig for tema. Siden vi stilte konkrete
oppfalgingsspersmal i intervjuene der vi var usikre fikk informanten mulighet til & bekrefte,

avkrefte eller forklare seg videre slik at meningen kom tydelig fram.

Rapporteringen og det ferdige publiserte produktet skal ta hensyn til hvilken konsekvens det
har for deltakere og institusjonen de representerer (Kvale og Brinkmann, 2018). Vi har valgt &
ikke bruke informantenes navn eller hvilken avis de er redaktgr for i studien. Dette er ogsa fordi
vi ikke fant det hensiktsmessig eller relevant for studien. Vi har ogsa valgt a ikke presentere
den enkelte informants spesifikke bakgrunn og erfaring, men heller forsgkt a holde slik
informasjon sa generell som mulig under presentasjon av data og diskusjon, i tilfeller vi mente
det var verdt & nevne om dette kunne ha en pavirkende faktor for resultatene vi fikk. Regionen
og organisasjonen blir brukt, men siden alle informantene og regiondirektaren som representant
for organisasjonen har gitt tillatelse og @nsket & delta er dette et valg vi kan sta innenfor.
Gjennom at vi i alle stadiene av metoden for studie har veert aktive med & reflektere etisk kan
tror vi det ferdige produktet ikke vil skape falgeskader for noen involverte av studien. Som vi
har nevnt sa er formalet med studien a fa gkt forstaelse for leeringsforhold i ledelsesfellesskap

og hvordan dette kan fungere som et positivt bidrag for lederrollen og organisasjoner.

3.6.3 Innvendinger til metoden

Vi har fatt mye innsikt i den redaksjonelle delen og mye av det vi spurte om ble tolket i retning
av redaksjonelt arbeid og avisers samfunnsansvar. Det er naturlig at informantene svarer ut ifra
det de selv synes er viktig, og den innsikten de ga oss i intervjusammenhengen ga oss mulighet
til & lettere forstd hvordan ledelse og laering skjer i deres hverdag og knyttet opp til viktige
verdier for redaktgrer. Vi kunne ha spesifisert spgrsmalene noe mer nar det kommer til
ledelsessamhandlingen og de ulike mgtene de har. Dersom vi hadde hatt flere
oppfelgingsspersmal angaende de siste matene og hva slags utbytte de eventuelt hadde av disse
kunne vi gjerne ha gatt enda mer i dybden pa hva slags type lering og stette den enkelte
informanten opplevde og vi kunne i analysen ha sett pa om den felles opplevelsen var lik og

ulik og pa hvilken mate dette skilte seg ut fra hverandres opplevelser.
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Likevel har vi funnet at valg ved metoden og fremgangsmate har passet godt og veert
hensiktsmessig for var case. Det ga oss god innsikt i tema vi ville utforske og vi har leert mye
gjennom prosessen. Alle stadiene gjennom metoden har faltes som naturlig arbeidsmate som
har gitt oss gode teknikker for a behandle forskningsspgrsmalet. Videre skal vi presentere

resultater og funn fra analysen.
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4 Resultater — presentasjon av funn

| dette kapitlet skal vi presentere hovedfunn fra intervju og analysen. Farst skildres den etablerte
organisasjonsmessige konteksten som lederne i regionen forholder seg til i dag for & gi et bilde
av samhandlingsstrukturen som ligger til grunn for samhandling og samarbeid mellom lederne
i regionen. Videre presenterer vi resultatene gjennom strukturelle forhold og formal som ligger
til grunn for samhandlingsmgnstre, deretter opplevelsen informantene har rundt

ledelsessamarbeidet.

4.1 Kontekst

Det har skjedd endringer i den organisasjonsmessige kontekst bade for regionen som helhet, og
innad i den enkelte redaksjon. Redakterene har alene det overordnede ansvar for daglig drift,
men har tett samarbeid med Amedia og regiondirektgr angdende mal, strategi og produksjon.
Redaktgrrollen er i utgangspunktet en uavhengig rolle, men som medlem av en storre
organisasjon har det blitt en sterkere og tydeligere struktur som redaktgrene ma forholde seg
til. Grunnet blant annet geografisk avstand foregar en del av samhandlingen mellom
redaktgrene og Amedia over nett og gjennom nye interne programmer som na brukes i daglig
arbeid. Det er ikke uvanlig at kontaktpersoner eller regiondirekter fra Amedia pa @stlandet
kommer til redaksjonene, for oppfalging, men dette har det blitt mindre av ng, enn i starten av
fusjoneringen grunnet Covid-19. Det har skjedd store endringer innenfor digitalisering bade
innad i redaksjonene i det redaksjonelle arbeid og produksjon, samt i samarbeid pa lederniva

som pavirker redaktgrenes arbeidshverdag og arbeidsoppgaver.

| den nye arbeidshverdagen er det altsa gjort endringer pa ledelsesniva, slik at det er mer
strukturert samhandling mellom redaktgrene i regionen og sammen med sentraliserte
stgttefunksjoner i konsernet. Et av hovedmalene gjennom fusjoneringen var a fa «samlet
regionen». Styrke ledelsesfellesskapet i regionen som apner for tettere og hyppigere samarbeid
og samhandling mellom lederne, i tillegg til & dra nytte av den kunnskapen og ekspertisen som
allerede finnes i regionen. Det er i dag et tett samarbeid mellom regiondirektgr og redaktgrene
gjennom ulike mgter og system, bade individuelt og samlet som ledergruppe. Omfanget og

arten av arbeidsrelatert samhandling har blitt endret i det de na ble en del av en starre
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organisasjon. Hovedoppgavene er de samme, men relasjonene og samhandlingsforhold har

endret seg.

Amedia har ulike sentrale avdelinger som skal fungere som stattefunksjoner for redaksjonene.
Avdelingene varierer i stgrrelse. Det finnes egne avdelinger for HR, abonnent-salg,
markedsfaring, gkonomi og innholdsutvikling, for a nevne noen. Disse skal serve redaksjonene
nar det er behov, men de brukes ogsa for bistand til & justere arbeidet med progresjon mot satte
mal innenfor ulike omrader. Tallene og diverse undersgkelser som blir behandlet i de ulike
avdelingene blir benyttet som verktey og veiledning for den enkelte redaksjon og redakter for
a oke vekst og godt innhold. Samarbeidet er dialogisk mellom avdelingene. Mye av
kommunikasjonen foregar pa nett, men det er ogsa fint mulig a planlegge kurs, seminar og
annen form for besgk fra den enheten redaksjonen eller redaktgren har behov for. Dette er en
del av Amedias satsningsomrade som kalles Amedia Utvikling, og konserndirektaren Pal
Nedregotten beskriver pa nett at sterk samhandling og fremdrift i tverrfaglige team bidrar til
klare fordeler (Amedia, 2020).

Rollen som redakter er en kompleks lederstilling med sammensatte arbeidsoppgaver. I tillegg
til & ha lederansvar for en redaksjon er du som redaktgr ansvarlig for innholdet i avisen du er
redakter i. Det vil si at du ma ha oversikt over mye av arbeidet som foregar i din redaksjon. De
ma holde et hgyt tempo for a falge med i samtiden, utvikle seg som organisasjon, samt
opprettholde sitt samfunnsansvar. Som lokalavis er det i tillegg viktig & bidra til dagsaktuelle
saker gjeldende for det omradet de dekker, i tillegg til nasjonale og internasjonale nyheter.
Redakterens ansvar strekker seg over personalledelse, redaksjonelle oppgaver, digitale og
gkonomiske forhold, abonnenter, samt strategi og mal for avisen. Redaktarrollen er beskyttet
av lov. «Begrepet redaktgransvar har bade en strafferettslig, sivilrettslig og arbeidsrettslig side»
(Norsk Redaktarforening, 2020). Uavhengigheten og autonomien til den enkelte redaksjon er
beskyttet og valgene som redaktaren star overfor i det daglige arbeidet star alene pa redaktaren,
men det betyr ikke at arbeidet mot den enkelte avgjarelse skal tas alene.

Omfanget og arten av arbeidsrelatert samhandling har blitt endret i det de na ble en del av en
starre organisasjon. Hovedoppgavene er de samme, men relasjonene og samhandlingsforhold
har endret seg. Siden de etablerte samhandlingsarenaene er tett pa og et resultat av en
omfattende endringsprosess vil vi trekke frem noen av redaktarenes opplevelser knyttet til
denne endringen, samt forhold ved lederrollen som ser ut til & kunne ha en pavirkning pa

ledernes opplevelse av utbytte og opplevelse av samhandlingen.
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4.1.1 Forhold ved lederrollen

Vi startet med a kartlegge ulike forhold som kan si noe om den enkeltes lederrolle og redaksjon.
Vi kartla den enkelte informants bakgrunn, erfaring og egen opplevelse av rolle og
arbeidsoppgaver. Vi har ogsa spurt om starrelse pa redaksjon. Dette har vi kategorisert for a fa
forstaelse for hvordan dette kan ha en innvirkning pa hvordan de benytter og opplever

samhandling i fellesskap.

Vi har sett at det er et stort mangfold blant redakterene i regionen, bade nar det kommer til
kjenn, alder, erfaring og egeninteresser i egen redakter- og lederrolle. Noen har over tretti ars
erfaring som redakter, andre over tjue ars erfaring innenfor mediebransjen og som leder. Et par
startet i jobben som redakter etter fusjoneringen med Amedia. De fleste eller alle har
journalistisk fagbakgrunn. Redaksjonene varierer i starrelse, alt fra en redakter med en ansatt i
redaksjonen, til redaksjoner med tolv ansatte. Variasjonen i forhold ved lederrollen og
redaksjonen viser hvordan de ulike lederne og avisene har et veldig forskjellig utgangspunkt,
bade i samhandling med hverandre i lederfellesskap og i samhandling med Amedia. Vi antar at
dette kan ha en betydning for opplevelse av bade leringsutbytte og statteforhold, derfor har vi
tatt dette i betraktning i analyse og presenterer dette i resultater og funn nar vi ser det kan ha en
vesentlig verdi eller har en dpenbar pavirkning i det vi finner om opplevelse av lzring og statte.

4.1.2 Opplevelse av fusjonering

Tidligere studier om Nordsjg medias overgang til & bli Region Nordsjg i Amedia skildrer
redaktgrenes opplevelse og forventninger i den tidlige fasen. Vi ville prgve a fa innsikt i
hvordan den enkelte redakter opplever fusjoneringen og medfglgende endringsprosesser i
dagens bilde for a se om det vil kunne ha en sammenheng med hvordan de opplever og har
utbytte av dagens samarbeid i fellesskap. De var gjennom en stor endringsprosess som vi har
sett bade har endret redaksjonene og redaksjonelle forhold, men ogsa lederrollen og hverdagen

som ledere.

Gjennom fusjoneringen har det veert endringer i bemanningssituasjonen hos flere redaksjoner,
siden Amedia-apparatet har egne avdelinger som skal bista avisene. For flere av avisene
betydde dette drastisk nedbemanning og endring i redaksjonens struktur og kultur. Dette har

klart pavirket bade forventninger til fusjonering og opplevelsen underveis. Noen forteller om
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en falelse av & miste kontrollen gjennom denne sentraliseringen, men at opplevelsen de har i
dag er en trygghet pa at organisasjonen jobber for redaksjonen sitt beste. Alle forteller hvordan
de pa tross av en vanskelig prosess, ser at det var ngdvendige tiltak for lokalavisenes utvikling
og fremtid. Enkelte forteller om utfordringer i den tidlige fasen av fusjoneringen som omhandlet
a forsta samt arbeide etter nye mal og strategier, og den kontinuerlige malingen som blir
gjennomfart i organisasjonen. En informant forteller at det var utfordrende og tidkrevende a
leere seg hvordan strukturen i organisasjonen fungerte, men at i dag oppleves det mer
oversiktlig. En informant forteller ogsa om en forventing om enda tydeligere struktur fra

Amedia enn det informanten opplever i dag.

De fleste av redakterene forteller om positive forventninger som har blitt innfridd, og de som
hadde bekymringer til Amedia har blitt positivt overrasket av starre gkonomisk frihet og mer
opplevd stgtte. Redaktarene trekker frem at Amedia har bidratt til en stgrre verktgykasse, og at
de opplever en imponerende delingskultur. Et gjennomgaende funn handler ogsa i stor grad av
en opplevelse av a bli satset pa, at Amedia har ambisjoner for den enkelte avis. Fusjoneringen
har i tillegg bidratt til mer fellesskap omkring overordnede mal og strategier, som den enkelte

redakter arbeider aktivt med i egen redaksjon.

(...) sa har du en gjennomgang med konsernledelse pa hvordan du har levert og
hva du skal levere pa i neste periode, altsa jeg liker veldig godt den strukturen
fordi at du kan liksom ikke skjule kortene. Det er veldig transparent nd. For
eksempel henger vi bak pa opplag, altsa hva kan jeg fa av hjelp fra konsernet,
fra innholdsutvikling, hva gjer vi n, hva er riktig for oss na - den hjelpen hadde
vi ikke far. (Informant)

To av informantene har ikke veert redaktgrer eller har ledererfaring i regionen for fusjonering
og endringen i regionen. Dette bidrar til & utforske om det kan trekkes paralleller mellom
redaktgrer som har erfaring far eller bare etter endringen og deres opplevelse av dagens

samarbeid.

Resultater og funn presenteres videre gjennom formelle forhold som ligger til grunn for
samhandling og uformelle forhold knyttet til opplevelse og utbytte av samhandlingen. Dette er
for 4 danne et tydelig bilde av samhandlingsmanstre i ledelsesfellesskapet og hvordan
redaktgrene opplever og finner utbytte i dette.
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4.2 Formelle forhold som ligger til grunn for samhandling og

samarbeid mellom lederne i regionen

Her presenterer vi funn for hvordan samarbeidet er strukturert, organisert og hvordan det
gjennomfares. Vi presenterer fglgende forhold: Mal og strategi, meter, stattefunksjoner og

evaluering.

4.2.1 Mal og strategi

Mal og strategi er en viktig del av innhold og formal ved samarbeidsforholdet mellom Amedia
og redaktarene, samt en viktig faktor for avisenes daglige arbeid og utviklingsprosess. Vi stilte
spgrsmal om samhandling om mal og strategi for & fa mer innsikt i hvordan de opplever malene
og hvordan de samarbeider om disse for & se om det kan ha en sammenheng med lzring og

statte for redaktgrene.

Redaktarene uttrykker at en endring fra tidligere er at det er mer tydelig struktur rundt mal og
strategi. Det settes bade mer overordnede mal og strategi for regionen og mer individuelle mal
for hver redaksjon. Mal og strategi videreformidles fra Amedia gjennom regiondirekter og
videre samarbeider redaktgrene og regiondirektgr om disse gjennom diverse mgter. Mgtene om
dette beskrives i hyppighet alt fra fortlgpende, hver fjortende dag, manedlig og kvartalsvis.
Maten de jobber med strategi og mal kaller de “strategi til handling”. De beskriver en
regelmessig og hyppig dialog og samhandling om tema, bade i individuelle mgter med
regiondirektar og i felles ledelsesmater med alle redakterene samlet. De har ogsa et utvidet
mgte om mal og strategi kvartalsvis. Mal og strategi som utvikles baserer seg blant annet pa

den enkelte avis resultater, forbedringspotensialet og utvikling.

Alle redaktgrene beskriver et tett samarbeid med regiondirekter om mal og strategi og gir en
beskrivelse av malene som tydelige og oversiktlige. Malene gjennomgas og utvikles i
samarbeid i matene. Det er ikke tvil om hva malene og strategiene er og hva som er forventet.
En informant beskriver hvordan mal og strategi hele tiden ligger i bakhodet i gjennomfarelse
og planlegging av oppgaver og at nar eller hvis de glemmes litt fungerer de hyppige matene

som en paminnelse pa dette. “(...) og nar du setter de malene sa virker det som en god strategi
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og sa kommer hverdagen og sa kan jeg glemme det litt, og sa har man disse mgtene som gjer
at du kommer pa det igjen da og som gjer at du vil gjennomfere de tiltakene som er satt opp”

(informant).

Redaktarene videreformidler malene til sin redaksjon. Dette gjennomfares pa forskjellige mater
av redaktagrene og i den enkelte redaksjon. Noen prater spesifikt om mal og status daglig i
redaksjonen, for eksempel i morgenmgater, mens andre mer ukentlig. Det virker som den enkelte
redakter tilpasser gjennomgang og kommunikasjon av mal og strategi etter hva som fungerer

best i redaksjonen og hvordan det best fungerer som motivasjon.

Samtlige nevner at endringen for hvordan redaksjonen blir malt i dag, der det tidligere naermest
ikke var noen maling, kan oppleves veldig taff for mange i redaksjonen. Malingene de beskriver
handler om avisen som helhet, med tanke pa antall lesere og kjepte blad, men det er ogsa
malinger pa den enkelte sak som blir skrevet. Hvor mange “klikk> saken har fatt, hvor lenge en
leser er inne i saken og leser med mer. Nar malingene er synlige og tilgjengelige ogsa for den
journalisten som har skrevet saken i tillegg til alle andre i redaksjonen eller i Amedia, er dette
grunnen til at det kan oppleves tgft. En informant forteller at det har vaert en tilvenning for de
som helhet i redaksjonen. Informanten beskriver videre hvordan en som leder holder pa med
endringsledelse daglig, og en del av dette handler om & motivere ansatte, gi troen pa at malene
skal nas. Noen opplever ogsa at det til tider kan vaere en utfordring & finne balansen mellom &
ha noe & strekke seg etter og ikke sette for hgye mal, hvordan det i enkelte tilfelle kan se ut som

en ikke gjer det sa bra, men egentlig er malene for hagye og ikke godt nok tilpasset.

Malene beskrives av de fleste redaktgrene som hgye og ambisigse. De fleste beskriver dem som
tilpasset og oppnaelige. At de virker retningsgivende og et verktgy for & holde kurs og vite
status - om jobben gjares riktig. En informant beskriver hvordan hovedmalet med mal og
strategi er & oppfylle samfunnsoppdraget som videre beskrives som “at lokalavisen er viktig og
relevant samt bidra til en positiv utvikling i lokalsamfunnet” (Informant). En redaktar uttrykker
at det var opplevd mindre ambisjoner for dem tidligere i Nordsjg Media. N4 er det mer klare og
tydelige forventninger til hver enkelt redakter og mer uttalte forventninger om utvikling,
Amedia oppleves som ambisigse. Dette gir en falelse av a bli satset pa og krevd ting av pa en
helt annen mate. Samtidig forteller en informant om at det har skjedd at malene som har blitt
satt har veert praktisk umulige & oppna. Dette handler om at malet for denne avisen var a fa en

gkning av abonnenter som viste seg at ville overskride populasjonen avisen blir laget til.
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Redaktaren forteller samtidig at nar Amedia kom inn i et ukjent territorium vil det bli naturlig
at det kan oppsta feilvurderinger, men at gjennom samtale og re-evaluering av mal fikk
redakteren forklart til Amedia slik at de fikk mer forstaelse og kjennskap til omradet som igjen

bidro til mer korrekte mal for avisens utvikling.

| sammenheng med mal og strategi beskrives det ogsa hvordan kursen ikke bare har blitt mye
tydeligere, men ogsa at de i starre grad i fellesskap blir enige om kursen, hva de vil, hvor de
skal og hvordan de skal komme dit. Dette skjer i stor del i ledelsesmgtene, men det enkelte
informanter skulle gnske at mal og strategi da handlet i sterre grad om samfunnsoppdrag og

presseetikk, og noe mindre om Kklikk og abonnenter.

Funn om mal og strategi viser at det skaper retning og forstaelse og er en tydelig veiledning for
den enkelte redakter hvor en skal og hva redaksjonen skal gjgre og jobbe med. Malene skal
veere hgye og oppnaelige, men i enkelte tilfeller har det vist seg at de er for ambisigse og ikke
godt nok tilpasset den enkelte redaksjon og avis. Informantene forteller om at det er rom for &
evaluere og endre malene underveis slik at den enkelte redaksjon kan ha fokus pa progresjon
og utvikling tilpasset seg. Mal og strategi pavirker lederpraksis i det daglige og er en viktig del
av kommunikasjonen som foregar pa ledelsesniva i regionen, bade i samhandling med

regiondirektgr og samlet som ledergruppe.

4.2.2 Ledermgter

Organisert samhandling pa ledelsesniva i regionen foregar bade gjennom felles mater mellom
alle redaktgrene og regiondirekter og gjennom individuelle mgter mellom redakterene og
regiondirektgren. Disse individuelle mgtene skjer gjennom statusmeter, kvartalsmgter, men

ogsa mgter utenom som kan bli initiert av redaktgrene selv eller regiondirektgren.

De felles ledermgtene iverksatt av regiondirekter har en varierende hyppighet, men alle
redaktgrene i regionen er invitert og skal i utgangspunktet delta pa disse. Far pandemien var
det vanlig at det var fysiske ledermgter ca. en gang i maneden, men det siste aret har de fleste
eller alle matene veert digitale og mer hyppig. Alle informantene forteller at de felles matene er
en arena for erfaringsutveksling. Som redaktarer har lederne mange like arbeidsoppgaver og

lederansvar i arbeidshverdagen, men starrelsen pa redaksjonene varier i stor grad som har
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innvirkning pad dette. Noen redaksjoner har mer til felles enn andre, som pavirker

leeringsforhold, dynamikken og laeringsutbytte de kan ha av hverandre.

De fleste forteller om at de savner de fysiske mgatene, da det der er mer rom for & diskutere med
enkelte andre i pausene, og det som kan forstas gjennom intervjuene handler om et mer naturlig
samspill. Dette er noe som kan forsvinne gjennom digitale mgter der det er et mer strukturert
program og mindre rom for & komme med innspill underveis. Da kan man forsta at de mister
muligheten til 2 samhandle med enkelte de fgler de kan ha mer utbytte av a diskutere med, pa
grunn av at det foregar digitalt. Det gir mindre rom for uformell samhandling og dette kan

pavirke dynamikken i ledelsessamhandlingen.

Enkelte forteller at det ikke alltid er tid til & delta pa mgtene fordi det oppstar noe i sin egen
redaksjon som ma lgses, eller at det er en deadline som ma prioriteres, men pa spgrsmal om
hvordan det kunne blitt lgst annerledes er det gjennomgaende svar pa at strukturen i dag er en
god lgsning. Redaktarer med lang erfaring forteller om at et anske om mer faglige diskusjoner
om presseetikk, og et gnske om at det en tydeligere operasjonsmodell. Her nevnes en tydeligere
struktur og oversikt over innhold i mgtene, for eksempel en oversikt over aret og ulike temaer.
Informanten sier at dette kunne ha bidratt til en mer felles forstaelse og et starre utbytte av
ledermgtene. Dette kan tyde pa det en annen informant forklarer, om at innholdet i ledermgtene
kan oppleves gjentakende, eller diskusjon om det informanten selv kaller selvfglgeligheter.
Sistnevnte informant utbroderer derimot uttalelsen med at det allikevel er ngdvendig at det
nettopp er slik, siden enkelte redaktgrer ikke har like lang erfaring som andre, og det derfor ma

veere en del av ledermgtene.

Jeg plukker nok mer opp fra de andre, enn hva jeg deler selv som ny. Ja, etter hvert nar
jeg blir mer erfaren sa skal jeg dele mer med dem! Payback! (Informant)

Pa de digitale mgtene har informantene en felles opplevelse av at det er fokus pa ulike
redakterer sine suksesshistorier som kan deles til inspirasjon til andre, deling av utfordringer
som redaktgrene star i med rom for innspill. Noen redaktarer med kortere redaktererfaring
forteller at de digitale mgtene kan oppleves mer som en arena for a lytte og ta til seg leerdom
fra andre med mer erfaring, men pa oppfalgingsspgrsmal om de faler at de kan bidra mer til
diskusjon forteller de om en hgy delingskultur med apenhet, og at i enkelte tilfeller har yngre
redaktgrer bidratt til leeringsmuligheter nar det kommer til for eksempel deling av hvordan
sosiale medier kan brukes mer aktivt for a fa flere falgere og abonnementer for avisene. Dette

ser vi gjennom intervjuene at oppleves positivt for redaktgrer som har arbeidet lenge, da de
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forteller om en dpenhet og gnske om & fa et nytt perspektiv pa hvordan arbeidet kan lgses i det
daglige. Det nevnes at det er oppsatte faglige bolker som gas gjennom pa ledermgtene i regi av
regiondirektgren, som flere informanter nevner at de drar godt nytte av.

De siste manedene har vi veert flinke pa & passe pa at det er en sann faglig bolk, og det
har veert veldig utviklende. Men det var en periode sann slutten av fjoraret og arsskiftet
at en gikk gjennom det som gar pa tall og utvikling og sann. Da savnet jeg litt det som
gar pa det faglige. Men det er klart det blir komplisert nar Korona kommer og snur
hverdagen pa hodet, og det handler egentlig om a klare & komme videre da. Altsa, hvis
en bare bruker de mgtene til & ga gjennom opplagsutvikling, annonseutvikling og den
slags som er mer resultatfokusert, fgler jeg ikke jeg far den samme nytten av mgtene
enn hvis det er faglige innslag. Altsa (nevner lokalavis) har lykkes godt pa sosiale
medier i det siste, og da tok redaktaren og fortalte litt om alt fra rutiner til de enkle ting
som gjer at man far en snn a-ha-opplevelse. A - dere gjar sann ja! Men det er jo enkelt!
Det er slike ting jeg er pa jakt etter. Lare av andre som gjer de samme tingene som det

vi gjar. (Informant)

Bade de digitale og fysiske ledermgtene bidrar til lering og statte for redakterene. Bade
gjennom a fa rad og veiledning, men ogsa a fa dele frustrasjoner, sgke trgst og le sammen.
Samhandling i fellesskap hjelper redakterene a fa oversikt og forstaelse over hvilke redaktarer
som sitter pad spesifikk kompetanse som ogsa har fert til mer samarbeid mellom enkelte
redakterer pa enkeltstdende prosjekter utenom ledermgtene. Resultatene barer preg av et internt
sprak som er utviklet sammen pa ledermgtene, og en delekultur som verdsetter bade redaktgrer
med lang og kort erfaring og ulike perspektiv pa arbeidshverdagen som de pa mange mater
deler. Informanten som selv sier at det kan vaere vanskelig a prioritere ledermgtene pa grunn av
en liten redaksjon og et hgyt produksjonspress deler de samme refleksjonene og forteller om
mye likt utbytte av ledermgtene. Etter & ha blitt kjent med de ulike redaktarene er det lettere
ifelge informanten a vite hvem informanten kan ta kontakt med dersom det skulle oppsta en

utfordring, men at bare vissheten at de finnes kan oppleves som en stor stgtte og trygghet.

Selv om redaktgrene deler mange av de samme refleksjonene angaende ledermgtene som er
oppsummert nd, viser de ulike redaktarene til forskjellige eksempler pa og grad av uthytte og

leering, noe vi kan se har en sammenheng med forhold hos den enkelte redaktgr og redaksjon.
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4.2.3 Stoattefunksjoner

Selv om vi hadde en forventning etter samtale med regionleder at stattefunksjonene som er
tilgjengelige for redakterene faktisk fungerer som en stgtte, gnsket vi & ga mer i dybden pa
hvordan den enkelte benytter seg av dem og hvordan dette pavirker det daglige arbeidet, om
det gjer det. Vare funn viser at hver enkelt av redaktgrene bekreftet en stgtte i dem, og samtlige
forteller at de aldri har opplevd at disse har vert til hinder for det arbeidet som skal
gjennomfares. Vi fant et varierende bruk av dem, bade i frekvens og hvilke stgttefunksjoner
som ble mer brukt mest. Samtlige forteller at det varierer ut ifra hvilke utfordringer de star i, og
det er spesielt to avdelinger som blir trukket frem. Dette er HR og serlig innholdsutvikling. De
fleste redakterene forteller om en trygghet i a ta kontakt med HR for & veere helt sikker pa at
det lovverket som det er behov for i spesielle saker er korrekt, og at det er i tillegg
tidsbesparende i en travel arbeidshverdag. En redaktgr forteller at det er et gi og ta forhold med
HR, der enkelte redakterer kan delta i pilotprosjekt i endring av gjennomfaringen av
medarbeidersamtaler, og at de bruker tid pa a gi tiloakemelding som HR bruker for & eventuelt

endre interne rutiner i Amedia.

Det kan virke som at stattefunksjonen som redaktagrene har mest og tettest samarbeid med er
innholdsutvikling. Innholdsutvikling sitter pa oversikt over statistikk og informasjon om hva
som blir lest i den enkelte avis og gir feringer for hva den enkelte avis og redaksjon bgr
produsere av saker og redaksjonelt innhold. Flere forteller om at innholdsutvikling ikke blir
kontaktet daglig, men at de benytter seg av tall fra disse i det daglige arbeidet for at redaksjonen
skal nd malene som er satt. De fleste redaktarene, noen utelukkende, opplever avdelingen som

stgtte og en viktig ressurs for utvikling.

En redakter forteller om en viktig endring gjennom bruk av innholdsutvikling. Tidligere ble
salg av abonnement samt klikk pa saker ikke sett i sammenheng med hva slags type sak som
ble skrevet. Det hadde dannet seg en forstaelse av hva lokalbefolkningen gnsket, og redaksjonen
justerte journalistikken ut ifra denne forstaelsen. Innholdsutvikling som spesialiserer seg pa tall
og klikk har presentert tydelig til den enkelte redaksjon hva som gagner seg for avisen a skrive
om. En redakter forteller at det var sjokkerende leering, fordi det gikk fullstendig imot den
oppfatningen redaktaren og redaksjonen hadde, men at det ikke var mulig & veere uenig siden
det nettopp baserer seg pa faktiske tall. Innholdsutvikling presenterer fortlgpende tall og kan

fungere som en retningslinje redaksjonene bar eller kan fglge for & kunne na oppsatte mal. Dette
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henger sammen med det en annen redakter forteller, at endringen fra a tenke at det er
annonseinntekter som er hovedinntektskilden til avisen til at det faktisk er journalistikken som
er forretningsideen gjorde at det ble lettere & benytte seg av innholdsutvikling og tall og
statistikk som en del av arbeidshverdagen. En informant beskriver hvordan innholdsutvikling
kan fungere som utvidet kollegiet en kan stette seg pa og diskutere med, spesielt i mindre
redaksjoner som lokalaviser ofte har og flere av avisene i regionen har blitt etter fusjonering
med nytt mediehus.

Den starste opplevde endringen ved stattefunksjonene for enkelte redakterer kan veere at der de
far hadde ressurspersoner innen redaksjonen og kunne fa svar raskt, er na annerledes. Man ma
leere seg til et internt system der man melder inn saker, far saksnummer fgr en kan fa svar. En
redakter forteller om at det var uvant a fale pa a miste kontrollen i starten, siden en del ansvar
og kompetanse er flyttet over til stgttefunksjonene som redaktgren fer var vant til & ha selv,

eller i sin egen redaksjon.

Vi seilte nok litt mer i var egen sjg tidligere, vi ledere. Mens na er det tydeligere krav
og bedre oppfelging i dag. Det er mer stgttefunksjoner i dag, men samtidig sa blir man
malt enda tettere i dag enn far. Men jeg opplever at den maten a tenke pa, eller den har
gitt oss et vanvittig lgft altsa. (informant)

Noen opplever at stgttefunksjonene er utrolig viktig og hvordan det bidrar til kontinuerlig
justering for maloppnaelse. Det beskrives hvordan avdelingene kan gi mye stgtte for mindre
redaksjoner der en sitter mye “alene” og ikke har mange & sparre med eller diskutere
problemstillinger med. Til forskjell fra sterre redaksjoner som gjerne har nyhetsredaktar,
sjefredaktgr, kulturredakter og korrektur-redakter, et sterre delt redaksjonsansvar og ledelse

innad i en redaksjon, som i stgrre nasjonale/internasjonale aviser.

Funnene viser at redaktarene bruker stgttefunksjonene som stgtte og hjelp, med noe variasjon
etter behov, prioritering og kapasitet. De fleste ser pa stgttefunksjonene som ren statte og leering
i en hektisk arbeidshverdag, mens for noen kan det oppleves noe regulerende og
tidskonsumerende med tanke pa produksjon og redaksjonelt innhold. Resultatene tyder likevel
pa at nar redaktgrene har blir vant med organisasjonsstrukturen og hvordan man bruker det
interne systemet bidrar det til statte og leering i det daglige arbeidet, samt en forstaelse av

hvordan a drifte avisen pa en annen mate enn far.
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4.2.4 Lederevaluering

Vi stilte spgrsmal om det fantes noen form for lederevaluering for a finne ut om redaktarene
opplevde at de blir, eller hvordan de blir, evaluert i sin ledelse. Til spgrsmal om dette finner vi
ulike svar og tolkninger til hva dette innebaerer og om det gjennomfares pa en systematisk mate.
Enkelte nevner at de har nylig gjennomfart en lederevaluering pa grunnlag av Amedias
lederprinsipper, mens andre svarer at de blir malt jevnlig gjennom hvordan de klarer a levere
resultater og na satte mal, hvordan dette er et gjennomgaende tema pa de individuelle mgtene
med regionlederen. Flere nevner at det er gjennom medarbeidersamtalene og
medarbeiderundersgkelsene en som leder blir evaluert og det er resultatene fra disse

undersgkelsene som fungerer som lederevaluering.

De fleste av informantene nevner at mesteparten av malingene og evalueringene de opplever
blir gjennomfert er i medarbeidersamtaler med ansatte i redaksjonen, samt gjennom det
redaksjonelle arbeidet og salg av abonnement, daglig salg av aviser og klikk pa saker som
publiseres. Det kan tyde pa at lederevalueringene skjer fortlapende og mer uformelt i de
individuelle mgtene redaktarene har med regiondirektar, nar det oppstar behov eller diskusjon
om ledelse.

Til sparsmal om evaluering av ledelse kommer det ikke frem at det finnes en konkret eller uttalt
evaluering av selve lederfellesskapet og det organiserte innholdet, hvor det diskuteres eller
evalueres hvordan dette fungerer eller hva det burde inneholde av for eksempel tema eller

faglige innslag.

4.3 Uformelle forhold ved samhandling og samarbeid mellom

lederne i regionen knyttet til opplevelse og utbytte

Her presenterer vi funn for redaktgrenes opplevelse og utbytte av samhandlingen og
samarbeidet knyttet til egen lederrolle. Her har vi kategorisert funnene innenfor opplevelse og

utbytte knyttet til: utvikling, viktigste statte, pavirkning pa lederrollen og ledelsessamhandling.
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4.3.1 Mulighet for utvikling

Vi stilte alle redaktgrene om de falte de hadde det de trengte for & kunne utvikle seg som leder
i Amedia. Alle informantene forteller at de foler at det er godt tilrettelagt for utvikling i
organisasjonen, bade gjennom ledermgter, individuelle mgter med regiondirektaren eller
gjennom stettefunksjonene. Det er flere som nevner at et eget lederutviklingskurs er satt pa vent
grunnet pandemien, og at det er et stort savn av at ledermgtene er fysiske for det oppleves som
en mulighet for egen lederutvikling. Herunder beskrives erfaringsutveksling mellom
redakterene som et laeringsforhold, som de kan dra nytte av gjennom innsikt i hverandres
prestasjoner og kompetanse.

En informant forteller at han definitivt fgler at han har det han trenger for & utvikle seg som
leder. Fgler at det kommer an pa en selv i sammenheng med & benytte seg av ressursene i
Amedia. Samtlige forteller at det er mye opp til den enkelte a benytte seg av det som finnes i
organisasjonen for egen lederutvikling, og at en redakter er “sin egen lykkes smed” (Informant).
Det beskrives av flere informanter at det er en tydelig lederfilosofi i Amedia som brukes i
lederutviklingen, og det er flere som forteller at de opplever en trygghet at man far hjelp dersom

de melder ifra et behov om dette.

Enkelte forhold som pavirker redakterenes opplevelse av mulighet for utvikling, er
redaksjonens stgrrelse og tid til & fokusere pa dette. Samtlige nevner at det er en tydelighet i
forventningene som rettes mot redaktgrene, som i tillegg til at det bygger pa lederfilosofien i
organisasjonen ogsa er spesifikt rettet mot diverse tall og evalueringer som er individuelle for
avisen og redaktgren. Dette bidrar til & skape retning for den enkelte redaktgr som leder.

Et annet viktig forhold vi finner nar det kommer til opplevelse av utvikling er redaktarenes
erfaring i redaktgrrollen og erfaring med ledelse. Enkelte har masse ledererfaring bade i
stillingen som redaktar i lokalavis, men ogsa i ledelse generelt. Det uttrykkes likevel at det er
veldig kjekt a leere og at mulighetene for a utvikle seg absolutt er til stede, bade i Amedia og i
ledelsesfellesskapet. Resultatene kan vise til et samspill mellom forventningene til utvikling og
eget ansvar for utvikling, og at det oppleves at det er en autonomi for den enkelte redaktgr pa

hvordan de kan benytte seg av det i praksis. Som en redaktar forteller i intervjuet:

Stiller du samme spgrsmal til tre redakterer far du tre svar, og det er opp til deg selv

hvordan du velger a lgse saken i egen redaksjon. (Informant)
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Dette kan vise til hvordan samspillet og samhandling fungerer i praksis, og at redakterene
verdsetter den kompetansen og erfaringen som finnes innad i organisasjonen. Samtidig som det
er lagt opp til autonomi. Funnene om utvikling kan tyde pa at det oppleves at det ligger til grunn
forhold som gir mulighet for & utvikle seg som leder, bade gjennom Amedia og stattefunksjoner,
men ogsa i samhandling i lederfellesskapet spesifikt. Det som ser ut til & variere hvordan dette
oppleves for den enkelte redaktar er behovet en har for utvikling, samt tid en fgler en har til
radighet bade for praktisk ga inn for utvikling samt refleksjon rundt tema.

4.3.2 Viktigste opplevde statte for lederrollen

For a utforske hvordan ledelsessamhandlingen kan fungere som stgtte for lederrollen ville vi

finne ut hva den enkelte opplever er den viktigste stgtten de har som leder.

En informant trekker frem innholdsutvikling i stattefunksjonene som kanskje den viktigste
stetten i arbeidshverdagen og opplever lering i samarbeid med denne funksjonen. En annen
nevner ogsa stattefunksjoner, men ogsa at transparente systemer som skaper arena for lzring
gjennom tydelige mal og i fellesskap fungerer som stgtteforhold. En del av interne programmer

som tillater dette var noe som ble innfart i sterre grad ved fusjoneringen.

En annen informant finner mye god statte i regiondirektgren. Gjennom at han er lydher, stiller
tydelige krav, er god & samarbeide med. En annen trekker frem hvordan styret sin tillit er en

viktig stgtte som leder og nevner regiondirektaren.

En svarer at ledelsessamhandlingen samlet sett utgjer viktig stette for han som leder.
Kombinasjonen av samhandling med regiondirektgr, statusmgter og ledermgter,
innholdsutvikling og samhandling med de andre lederne. En annen opplever at samhandling i

ledelsesfellesskap fungerer som god statte, samt at Amedia gir mye stgtte pa ledelsesniva.

Flertallet nevner redaksjonen, “kollegiet”, “teamet” og “vi’et” som den viktigste stgtten. Blant
annet nevnes her at det er der “magien skjer” og at det er godt a snakke og fa stette i utlep for

frustrasjon. En nevner at den viktigste stgtten er nar det er harmoni i redaksjonen.

Informantene trekker frem flere viktige forhold som den viktigste stgtten. Samarbeidet i
ledelsesfelleskapet og ledelsessamhandling trekkes i denne sammenheng mest frem blant
redakterene med kortest ledelseserfaring. Ellers virker det som at teamet i redaksjonen oppleves

som den viktigste statten for redaktgrene som ledere totalt sett.
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4.3.3 Pavirket lederrolle

Til spgrsmal hvorvidt de faler lederrollen har blitt pavirket som fglge av fusjoneringen er det
flere som svarer bekreftende pa dette. Det er flere som nevner at ledelsessamhandlingen er en
bidragsyter til dette, og andre som forteller om at handler mer om endringen gjennom ny
infrastruktur i organisasjonen med de stgttefunksjonene og interne programmene som sterste
pavirkningsfaktor. Det er for de fleste mer frigjort tid til ledelse i dagens infrastruktur, mens i
mindre redaksjoner er opplevelsen at det er mer tid til & produsere innhold til avisen.

Det presiseres av enkelte informanter at redaktarrollen ikke har endret seg, men at det er en
tydeligere retning og forventning som det kontinuerlig er fokus pa gjennom mal og strategi og
ledermater. | tillegg er det flere som forteller om at de er involvert i flere prosesser na enn far
fusjoneringen, noe som kan ha sammenheng med at det er mer tilrettelagt for samarbeid pa tvers

av organisasjonen enn far.

En informant beskriver hvordan lederrollen har endret seg og blitt tydelig pavirket etter & ha
blitt en del av Amedia, nd bruker man mer tid pa ledelse og dette oppleves som en positiv
endring, selv om det er mindre tid til & skrive saker til avisen. Det er lettere & samarbeide na
enn far, som har ogsa fart til endringer med tanke pa hva slags saker de skriver om i avisen, og
at det opprettholdes et faglig niva. Han opplever det har pavirket hans ledelse i hverdagen.

En annen faktor for at lederrollen oppleves pavirket er at det er jevnlige evalueringer og mer
oppfalging, som er en del av organisasjonsstrukturen til Amedia. Uavhengig av informantenes
erfaring og bakgrunn blir det hyppig trukket frem at fellesskapet bidrar til leering og dermed har
dette en pavirkning av lederrollen.

4.3.4 Opplevelse av ledelsessamhandling

Vi stilte informantene spgrsmal om hvordan de opplever ledelsessamhandlingen for & prove fa
et overblikk over hvordan samhandlingen i ledelsesfellesskapet og pa ledelsesniva generelt og

samlet sett fungerer og oppleves.

Nar informantene beskriver ledelsessamhandlingen som finner sted i dag er det mange som
starter med & forklare hvordan det opplevdes far fusjonering. Samarbeidet for beskrives blant
annet som godt og tett, men det er gjentakende beskrivelser om at opplevelsen var at den enkelte

redaktar falte at de satt pa hver sin tue, eller seilte sin egen sjg. Med dette forklares det at de
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hadde mindre samhandling om mal og strategi. Det var mer preget av & ha kollegaer blant
redaktgrene som en kunne veere fortrolig med. Gjennom intervjuene og de andre temaene vi har
gjennomgatt med informantene forteller de om en endring som handler om at de na har en mer
felles overordnet strategi og mal. Da redaktgrene far fusjonering samhandlet handlet det i stgrre
grad om at de kunne snakke med hverandre om redaksjonelle saker, og mer behovsrettet, ifelge
informantene som har et sammenligningsgrunnlag. Flere informanter beskriver hvordan
samarbeidet i dag har blitt tettere og ledelsesfellesskapet har blitt styrket, gjennom organisert

samhandling.

Flere av informantene nevner at de savner a mates mer fysisk, og sikter til slik de mgttes far
den pagaende pandemien. Det er tydelig at fysisk tilstedeverelse i slike mgter er noe som settes
stor pris pa. Likevel forteller flere at det er lettere a ta kontakt med hverandre gjennom ulike
interne programmer, og at det ogsa pa denne maten er lettere a se hva de andre redaktgrene
jobber med og dermed ogsa lettere & heie pa hverandre i det daglige arbeidet. Det nevnes ogsa
hvor lett det er & “bare ta en telefon” til hverandre eller regiondirektar om det skulle veere noe.
Dette kan tyde pa at selv om de for gyeblikket ikke har mulighet til & ha fysiske mater, sa er det
tilgjengelige interne program, system og en delekultur som bidrar til  opprettholde en arena og

plattform for fellesskapet og samhandling.

Flere bruker begrepet delingskultur nar de beskriver samarbeidet og samhandlingen i regionen.
At det er hgy delingskultur i Amedia generelt. Samtlige forteller at det ikke er en fglelse av &
veere til bry dersom man tar kontakt med hverandre. Det er flere som forteller at samhandlingen
far fusjoneringen kunne brukes mer som en fortrolig og stettende samhandling, men at i dag er
det mer tilrettelagt for malrettet og formelt samarbeid om journalistikk i tillegg som hjelper

godt til i det daglige arbeidet.

(...) jeg tror ikke det er noen aviser som er mer oppegaende pa analyse og delingskultur

enn Amedia, det er helt imponerende! (Informant)

En informant forteller om at muligheten for & samhandle i det daglige, pa tvers av
organisasjonen, er til god hjelp for lgsningsorienterte samtaler som ogsa oppleves som en stor
del av den viktigste drivkraften. En annen informant nevner at samhandlingen kan veere pa godt
og vondt, men at egen opplevelse er mest positiv. Ingen av de andre informantene forteller om
negative sider ved ledelsessamhandlingen, men det blir beskrevet en realitet der
redaktgransvaret utgves ulikt, og at det er en ngdvendighet grunnet alle redaksjonene er ulike

og at redaktgransvaret er et selvstendig arbeid. Geografisk sett dekker regionen et stort omrade,
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og det finnes informanter som fgler seg noe pa utsiden av regionen pa grunn av dette. En
forteller at man drar nytte av ledelsessamhandlingen likevel, og at det er interessant og laererikt,
selv om geografien ikke tillater like mye samarbeid om redaksjonelle saker. Informanten
forteller om et tettere samarbeid med den narmeste avisen, og at samhandlingen pa lederniva

har bidratt til forbedringer pa mer generelle saker.

Det er en unison oppfattelse at ledelsessamhandling bidrar positivt for hver redaktaer, bare i
varierende grad. Det beskrives hvordan det bidrar til leering og forbedring gjennom
erfaringsutveksling, veiledning og statte redaktarene imellom. Flere beskriver samarbeidet som
tett, og at det er rom for & samarbeide med enkelte i spesifikke saker eller utfordringer, utenom
oppsatte ledermgter. Bade nar det kommer til det journalistiske arbeidet, men ogsa
omhandlende lederoppgaver. Flere av de som jobbet som redaktar far fusjoneringen forteller at
det var god ledelsessamhandling far, men at det na er mer faste rammer omkring ledermgater og
mer organisert samhandling i fellesskap som har forsterket og utvidet samarbeidet etter

fusjonering.

En informant poengterer likevel at det springende punktet for “business” likevel er den daglige
kommunikasjonen om hva som skal gjeres og fikses, mer praktisk anvendt, men at det klart er
kjekt a sette seg ned iblant og diskutere lederfilosofi og ledelse. Det kommer tydelig frem fra
flere av informantene at den mer uformelle og mer spontane samhandlingen mellom

redaktgrene som de selv initierer ved behov er av stor verdi og settes stor pris pa i ledermiljget.

Informantene trekker selv frem at de lzerer mye gjennom ledelsessamhandling, og at det er godt
at samhandlingen har fokus pa & skape en felles forstaelse av ulike situasjoner. En informant
beskriver ogsa ledelsessamhandlingen som veiledning og statte i stor grad da informanten selv
forteller om mindre erfaring som redaktgar. | intervjuene nar vi stiller spgrsmal om tema er det
flere informanter som trekker frem hvordan Amedias lederfilosofi passer godt med egne

lederverdier og ledelsespraksis.
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5 Diskusjon

| dette kapittelet skal vi drgfte hovedfunn fra resultater sammen med teori om leeringsforhold
opp mot forskningsspersmalet vart. Vi skal diskutere hvordan hovedfunn om redaktarenes
opplevelse av ledelsesfellesskap og samhandling viser laringsforhold og kan fremme
leeringsprosesser. Dette skal vi presentere med utgangspunkt i forhold ved samhandlingen og
fellesskapet og hvordan dette kan bidra til leering. Dette presenterer vi gjennom a farst gjere
rede for, sa drafte funn av leeringsforholdene vi finner knyttet til organisasjonsmessig kontekst
og formal med samhandling. Dette gjer vi gjennom a se pa formelle og uformelle forhold.
Videre drgfter vi de viktigste funnene om leringsutbytte av erfaringsutvekslingen i fellesskap
hvor vi blant annet diskuterer hvordan lederne kan pavirke leringsforholdene og
gruppedynamikken.

5.1 Samhandlingsmgnstre og leeringsforhold i ledersamarbeidet

Funnene om egen opplevelse av samhandling kan vise at redaktgrene opplever lering og finner
statte gjennom samhandling i ledelsesfellesskap. Hvordan det kan oppsta leering og stette nar

man kommer sammen for & diskutere og dele utfordringer og suksesshistorier.

Lederne beskriver regionen som mer samlet, med mer felles overordnet strategi og mal. Na er
samarbeidet tettere og ledelsesfellesskapet har blitt styrket. Det er tydelig at fysisk
tilstedevarelse er noe informantene setter stor pris pa og savner nar det na er mer digitale mater.
Likevel forteller flere at det er lettere a fa kontakt med hverandre gjennom strukturer og interne
programmer som brukes i det daglige. Funnene viser at det pa organisasjonsniva tydelig er
organisert og forsterket et allerede etablert ledernettverk. Dette er et eksempel pa hvordan en
kan utvikle praksisfellesskap gjennom relasjonsbygging mellom personer som jobber i ulike
organisasjonsenheter for a fremme laring og hvordan det finnes lzeringsforhold mellom lederne
i regionen. Det kan ogsa styrke enkeltstaende leringsforhold basert pa praksisfellesskapet, som
kan oppsta gjennom situasjonen man star i, eller utfordringen som ma lgses underveis i en
arbeidshverdag (Jacobsen & Thorsvik, 2020).
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Her beskrives et gjensidig leeringsforhold, der partene samordner sin laringsatferd gjennom a
komplementere hverandres kompetanse og erfaring til videre bruk i arbeidshverdagen (Wadel,
2011). A se noe i et nytt lys og med gode argumenter kan bidra til en rikere forstaelse av et
tema eller valget av et eventuelt nytt verktgy som kan berike ledelsen i praksis og enheten de
selv er leder for. Dette viser til de tre forutsetningene for lering i organisasjoner som gar ut pa
at noen erfarer noe som er av relevans og at en reflekterer omkring erfaringer, nar dette videre
videreformidles til andre oppstar det kollektiv leering. Videre ma dette omsettes til kollektiv
atferd og praktiseres (Jacobsen & Thorsvik, 2020). For a ha et gjensidig leeringsforhold er det
viktig at medlemmene i gruppen har mulighet til & bidra i diskusjon og a l@se oppgaver sammen.
Dette kan gjgres i et praksisfellesskap som vi ser de har i region Nordsjg, men ogsa i
enkeltstaende leeringsforhold de selv forteller oppstar og finnes nar de trenger rad og tips

underveis i utfordringer som skjer fortlgpende.

Lederfellesskapet i regionen og tilhgrende organisert samhandling kan beskrives som et
praksisfellesskap (Jacobsen & Thorsvik, 2020), siden det er etablerte relasjoner med felles
praksis som er knyttet sammen for a dele erfaringer og diskutere felles faglige interesser. Dette
er samhandling med formal om & fa innspill en holder pd med i form av rdd ideer og
tilbakemeldinger (Wadel, 2011). Dette er en arena hvor redaktarene leerer til og fra hverandre
gjennom etablerte relasjoner. Disse laeringsforholdene som finner sted i ledelsesfellesskapet er
et eksempel pa leeringsprosessen av intra- og interpersonlig leering, altsé leeringen som finner
sted individuelt i en selv nar leeringen oppstar og leering som finner sted i samhandling med
andre. Som vi har sett er den prosessen som skjer i sosial leering i samhandling med andre er
interpersonlig lering (Wadel, 2011). Denne leringsprosessen er til stede ved at
leeringsforholdene blant lederne etableres, utvikles og vedlikeholdes gjennom organisert

samhandling, samt gjennom mer uformell samhandling pa eget initiativ.

Vi tror at siden ledergruppen bade har et spenn nar det kommer til ledererfaring og alder vil
strukturen pa mgtene bidra til et fellesskap der lederne utvikler et felles sprak og forstaelse av
sine ledelsesoppgaver, som videre danner en felles plattform for leeringsforhold mellom de som
ledere i organisasjonen. De yngre lederne med kortere redakter- og ledelseserfaring uttrykker
klart utbytte og nytte av det andre redaktarer forteller og deler. Vi har ogsa fatt inntrykk av at
selv om de mer erfarne lederne ikke forteller direkte hva de larer av de yngre lederne, sa er det
flere som er bevisste og forklarer hvordan dette mangfoldet i fellesskapet kan bidra til
gjensidige leeringsforhold. Dersom en erfaren leder pa sin egen arbeidsplass far et tips eller
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forslag fra en av sine ansatte om a fokusere mer pa en ting kan dette bli valgt vekk av mange
ulike grunner. Dersom det derimot diskuteres pa et ledermgte der alle har lik rolle kan man ga
videre inn i diskusjonen for a fa en bedre forstaelse hvorfor dette eventuelt er noe som er
relevant for enheten man leder i. En slik diskusjon kan danne grunnlag for at de med mer
erfaring kan komme med innvendinger eller synspunkt for & ikke bare kaste seg pa en ny trend,
og de ledere med mindre erfaring som gjerne har lettere for a tilpasse seg nye verktay eller
trender kan eventuelt forklare hvorfor det allikevel bgr fokuseres pa. En slik interpersonlig
leering som oppstar blant ledere der alle har like stillinger kan derfor bidra til at medlemmene
kan spille hverandre gode (Wadel, 2011).

Denne leeringsprosessen med intra- og interpersonlig leering som skjer i samhandling mellom
lederne viser tydelig hvordan samarbeidet fungerer som en plattform for & avdekke taus
kunnskap, som er kunnskap og erfaringer den enkelte har ervervet seg, men som gjerne i
utgangspunktet ikke ville blitt uttalt eller er skjult (Jacobsen & Thorsvik, 2020). De har mgter
og felles samlinger som skal bidra til deling av faglig kunnskap, erfaringer og opplevelser i
egen avis. Dette blir en arena der taus kunnskap hos en leder eksternaliseres til eksplisitt
kunnskap som flere kan dra nytte av, bade innad i den enkelte redaksjonen, men kan ogsa
fungere som utvikling for regionen som helhet. Denne eksplisitte kunnskapen kan internaliseres
ved at den enkelte tar det til seg, tester det ut og blir av praktisk nytte. Dette skjer i
ledelsesfellesskapet ved at noen for eksempel deler en spesifikk metode eller fremgangsmate i

en gitt situasjon som noen andre kan dra nytte, leere av og praktisere i egen praksis.

Den eksplisitte kunnskapen blant lederne er det som ofte preger diskusjoner og er tema for
mgtene eller samlinger. Det gjelder & prove & fa frem det leererike og nyttige i hverandres
repertoar av kunnskap, erfaringer og ideer. En informants tause kunnskap er en del av
bruksteorien den enkelte besitter. Alle redaktgrene har individuelle internaliserte erfaringer,
kunnskap, teorier, samt egne tanker og tolkninger av situasjoner, som er en del av bruksteorien.
Dette er bade en del av den enkeltes bevisste og ubevisste tanker (Ottesen, 2011). Dette er det
deltakerne bidrar med inn i mgte med andre og som danner grunnlaget for hvordan du lgser
arbeidsoppgaver og setter visjoner og mal for enheten du leder. Nar lederne sammen mgtes og
diskuterer ulike temaer, utfordringer og suksesser gjares dette pa grunnlag av den bruksteorien
de tar med seg inn i fellesskapet, og videre da pavirker hverandre i diskusjon og samtale. Videre
skal vi diskutere nzrmere den organisasjonsmessige konteksten som pavirker disse
leeringsforholdene.
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5.2 Organisasjonsmessig kontekst for leering

Siden fusjoneringen var en stor endring for lederne og redaksjonene i regionen og det ble
beskrevet at den opplevdes som en sveart rask overgang (Elle, 2020). Da vi spurte om opplevelse
av fusjoneringen na i ettertid uttrykte de fleste at det var mye nytt a forholde seg til, spesielt
utfordrende & fa oversikt over organisasjonskartet og strukturen i Amedia. Na som det har gatt
rett over to ar forteller derimot informanten om at det er en mer oversiktlig og tydelig struktur
som det er greit & forholde seg til, noe som kan tyde pa at det var behov for tid for a lare seg
og tilpasse seg ny struktur. For mange ble det store endringer i redaksjonen der alle matte
kollektivt og individuelt tilpasse seg nye forhold og arbeidssituasjoner. Flere av informantene
uttrykker hvordan det var godt & ha noen a stette seg pa i denne prosessen. Vi tror at en kollektiv

leering og et slikt ledelsesfellesskap kan ha stor nytte for ledere som gar gjennom slike prosesser.

Vi har sett hvordan den organisasjonsmessige konteksten i regionen legger grunnlag for
samhandlingsmgnstrene mellom redaktarene. Hvordan struktur og kultur er bygd opp og
organisert er utgangspunktet for eksisterende, eller ikke eksisterende, leringsforhold i
organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2020). Vi har sett at et hovedmal for Amedia tidlig i
etablering av organisasjonskonteksten for regionen var & “samle regionen”. Dette innebar a
organisere forhold som kunne virke samlende og knytte lokalavisene tettere sammen. Vi har
sett at det ble etablert ulike forhold som hadde som mal a fa samlet redaktarene i et tettere og
mer organisert fellesskap enn tidligere. Her blir det blant annet organisert mgter for
erfaringsutveksling mellom lederne. Dette tyder pa at det er paralleller mellom Amedia og
regionens organisasjonskontekst og kjennetegn ved lerende organisasjoner som sgker
endringer som bidrar til leering og a forbedre leringsforhold. Lerende organisasjoner fordrer
kunnskapsdeling og  verdsetter  kontinuerlig lering i samhandling  mellom
organisasjonsmedlemmene (Jacobsen & Thorsvik, 2020; Wadel, 2011). Det er tydelig hvordan
det er organisert for samhandling og lering gjennom organisasjonsniva og individniva, og
sammenhengen mellom disse, som lzringssirkelen viser. Det er en kombinasjon av bade en
individuell og reflekterende prosess, og en kollektiv prosess gjennom samhandling i regionen.
Disse prosessene driver frem endring og handling, samtidig som det er et resultat av det
(Jacobsen & Thorsvik, 2020).
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5.2.1 Leering gjennom formelle forhold

Det kan tyde pa at ledelsesfellesskapet lederne hadde far fusjoneringen med Amedia ble mer
brukt som statte gjennom enkeltstaende leringsforhold. Samhandlingen de hadde var gjerne
mer preget av relasjonene mellom de enkelte redaktarene og samhandlingen bidro mer til statte
og fortrolige samtaler mellom ledere som opplevde lignende arbeidshverdag.

Na& nar de har en mer organisert form for samhandlingsmgnstre er det mer tilrettelagt for
leringsforhold. I dag er det mer tilrettelagt for malrettet og formelt samarbeid om journalistikk
i tillegg som hjelper godt til i det daglige arbeidet. Vare funn indikerer at det oppstar laering i
organisasjonens formelle forhold gjennom ledelsesmgatene. Alle informantene forteller om et
utbytte av leering, men i varierende grad. De med mindre erfaring kan gjerne ha et stgrre utbytte
av mgtene siden de far hgre om hvordan erfarne ledere lgser lederoppgavene sine med en annen
form for sikkerhet enn noen som ikke har vert ledere sa lenge. Informantene trekker frem
faglige innslag i mgtene som leeringsfremmende, og at det burde veert mer av faglige innslag

som gjerne er strukturert gjennom ulike temaer som skal gjennomgas i lgpet av et ar.

Vi forstar at arenaen med ledelsesmgter er en plass der den enkelte redakter har mulighet til &
bidra med sine erfaringer og kompetanse, som blant annet er en del av deres individuelle
bruksteori. Bruksteorien til den enkelte leder blir gjennom mgtene i varierende grad
videreutviklet og reflektert over nar man kommer sammen pa gremerket tid til samhandling om
arbeidshverdag, deling av suksesshistorier og utfordringer (Ottesen, 2011). Vi finner ogsa
gjennom funn at mgtene er en arena for lederne a le sammen, sgke trgst og stette hos hverandre,
som kan bidra til bevisstgjgring av egen bruksteori. P4 denne maten vil bruksteorien kunne
utvikle seg i samhandling med de andre lederne. Selv om at enkelte forteller om at det noen
ganger er gjentakende innhold pa ledermgatene, eller det kan oppsta noe i redaksjonen som gjer

at de ikke kan delta, beskrives ledermgtene likevel som nyttig.

Det at flere av informantene tar opp like eller lignende situasjoner i intervjuene, for a forklare
et eksempel pa hvordan de opplever ledelsesmgtene, kan vise hvordan det foregar en
interpersonlig leering fra en leder til en annen. Et eksempel pa dette er nar flere av informantene
forteller at de aldri brukte videoer pa sin nettside fgr, men etter a ha leert det av en annen leder
i en annen avis brukes dette mer aktivt. En av lederne sier at de ikke visste denne lederen hadde
kunnskap pa dette omradet, og eksempelet viser ogsa hvordan taus kunnskap har blitt eksplisitt

kunnskap som aktivt brukes.
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Siden de fleste av ledelsesmgtene na foregar gjennom videomagter, grunnet Covid-19, er det en
stor del av den uformelle samhandlingen for de som gruppe som forsvinner. Dette er noe alle
informantene sier de savner pa spgrsmal om de savner noe spesifikt i ledelsesmgtene, utenom
et mer faglig program. Det & lettere kunne komme med innspill, eller ta opp noe en annen sa i
mgtet mens man henter kaffe eller spiser lunsj forsvinner nar man er i et videomgte med mange
deltakere. Vi tror dette kan veere en av grunnene til at vi ikke fikk mer data nar det kommer til
utbytte av lering i formelle forhold. For at alle skal oppleve laringsutbytte gjennom
ledelsesmatene krever det at strukturen pa programmet og innholdet ma veere planlagt, gjerne i
starre grad enn det lederne beskriver i intervjuene. Noen av de mer erfarne lederne savner et
mer faglig rettet program i mgtene, og en klarere struktur for hva som er agendaen, men forteller

samtidig at det a fa dele erfaringer bidrar til en statte for lederrollen

Mal og strategi er en stor del av den formelle organiseringen som Amedia har implementert i
hver enkelt redaksjon. Mye av dette blir diskutert i plenum pa ledelsesmgtene for & skape en
felles forstaelse av organisasjonens overordnede mal og strategi. Malene til den enkelte
redaksjon og avis er mer individuelt tilpasset, og kan ogsa diskuteres i mgtene som er felles for
redakterene. Redaktgrene har selv ansvar for & gjere dette om til sitt eget, videreformidle dette
og arbeide med dette i sin redaksjon. Vi finner i hovedsak at redaktgrene er positive til malene
og strategien til & na de, selv om det er mal som kan oppleves som hgye og ambisigse. Amedia
legger opp til en struktur der arbeidet med mal og strategi er noe som kontinuerlig skal arbeides
med, og at stattefunksjonene som er tilgjengelige for redakterene og redaksjonen skal kunne
anvendes for & na disse. En redaktgr forteller at det er de jevnlige mgtene som bidrar til & minne
om redaksjonens mal slik at det ikke blir nedprioritert eller glemt i en hektisk arbeidshverdag.
Det er fremdeles en opplevelse av autonomi i hvordan man skal implementere dette i egen
redaksjon. En redaktgr lgser dette ved & gjennomga mal og strategi pa hvert morgenmgte, en
annen forteller at det er mer hensiktsmessig for redaksjonen a gjare dette en gang i uken. Dette
er eksempler pa hvordan de selv kan bestemme hvordan de kan utgve ledelse for & oppna mal

0g strategi.

Malene som blir satt blir utarbeidet gjennom kontinuerlig maling av avisen og alle individuelle
saker. Malingene er offentlige innad i Amedia som har vaert en stor endring for redaksjonen.
Fra a nermest ikke bli malt til at dette er synlig materiale forteller en redakter at dette er en tgff
overgang for redaksjonen. Redaktgrene sitt arbeid med mal og strategi handler da ogsa i stor
grad om & motivere de ansatte i redaksjonen og skape en opplevelse at malene faktisk er

oppnaelige om strategien blir fulgt. Informanten forteller at det a lede redaksjonen er a bedrive
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endringsledelse daglig for at de skal oppleve progresjon og maloppnaelse. Det at de har flere
ulike mgter som omhandler mal og strategi, bade i fellesskap og individuelt med
regiondirektaren kan bidra til refleksjon over handteringer som skjer fortlgpende og at man
gjennom erfaringsutveksling med andre redakterer kan oppleve dette som stgtte og leering for
lederrollen. Gjennom erfaringsutveksling og samtale omhandlende mal og strategi kan lederen
fa rad og veiledning fra andre ledere i samme situasjon som kan bidra til at bruksteorien til den
enkelte i stgrre grad kan utvikles enn om man satt med dette alene som leder.

Som nevnt er det stgttefunksjoner som er tilgjengelige for redakterene, sentralt i Amedia. Selv
om vare funn viser at noen redaktgrer bruker disse i stor grad i lgpet av sitt arbeid mens andre
forteller at de benytter de i mindre grad, forteller de at de opplever stgtte og veiledning ved bruk
av disse. Her opplever vi at stgttefunksjonene bidrar til sitt formal, og at de ogsa tilpasser seg
den enkelte sak og redakter de er i samhandling med. Enkelte nevner at de brukte de i starre
grad i starten av fusjoneringen, og at de na bruker de mindre og gjerne dersom det oppstar en
spesiell situasjon. Dette mener vi handler i stor grad om at de har opplevd et leeringsutbytte de
har internalisert og na bruker som en del av sin ledelse og andre arbeidsoppgaver de har i sin
hverdag. Pa eksemplene redaktgrene forteller om selv i mgte med stattefunksjonene viser det
at stgttefunksjonene justerer seg etter den enkeltes behov og omrade de trenger stgtte og
veiledning i, pa denne maten er det gjerne lettere handgripelig for den enkelte a ta i bruk rad og
veiledning i hverdagen som blir en del av redaktarenes bruksteori. Som en av informantene
beskriver det som er nytt gjennom fusjoneringen av Amedia er at de na har en mye stgrre

verktgykasse som hjelper til i arbeidshverdagen na.

Informantene selv forteller om en mulighet og gnske om a dele nyttig informasjon med
hverandre, de opplever seg ikke til bry nar de stiller sparsmal og opplever ogsa a fa svar nar det
er ting de lurer pa. Dette forteller informantene bade gjennom a ta kontakt med hverandre, pa
ledelsesmater eller gjennom organisasjonens stattefunksjoner. | tillegg vises dette gjennom det
strukturelle siden det legges opp til samarbeid og samhandling mellom enheter og pa tvers av
geografiske avstander, og at mgtet med den enkelte tilpasses situasjon og person slik at de skal

oppleve optimal leering som de kan benytte aktivt.
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5.2.2 Leering gjennom uformelle forhold

Kulturen i en organisasjon vil vaere med pa a pavirke hva organisasjonens medlemmer skal lzere
og hva som blir ansett som kunnskap i organisasjonen (Wadel, 2011). Den utvikles over tid og
mgnstrene som dannes gjennom Kkultur vil definere samhandlingen som medlemmene retter seg
etter. Har organisasjonen en god kultur vil dette bidra til at de ansatte fgler en tilhgrighet, at de
er med i et fellesskap, de har tillit til hverandre og opplever et godt samarbeid og koordinering
(Jacobsen & Thorsvik, 2020). Fusjoneringen mellom Amedia og Nordsjg Media fant sted i
starten pa 2019, og vi snakket med redakterene i fgrste delen av 2021, 2 ar etter. Vare funn
viser at informantene i stor grad bruker samme begreper om de ulike delene av Amedia og deres
opplevelse av egen rolle. Dette kan tyde pa at forholdene er godt etablert i regionen. Det at de
har treffpunkt som er organisert fra organisasjonens side og de selv i stgrre grad har etablert
samarbeid pa tvers av enheter viser ogsa hvordan de selv na er en del av samhandlingsmgnstrene

det blir oppfordret til at de skal ha med hverandre pa eget initiativ.

Nar kulturen i en organisasjon blir oppfattet som at den fungerer og videre blir lert bort til nye
organisasjonsmedlemmer kan dette beskrives som en god organisasjonskultur (Wadel, 2011).
At nye medlemmer laerer denne og at denne pavirker hvordan de har utvikler en egen forstaelse
av hva som er den riktige maten a oppfatte pa, tenke pa og fale pa i forhold til utfordringer i det
daglige er kjennetegn ved en leerende organisasjon. Videre viser vare funn at lederne bruker
denne kunnskapen pa en selvstendig mate, skaper seg nye erfaringer som igjen deles gjennom
organiserte mgter og i uformelle mgter med hverandre. Dette statter videre opp under begrepet
leeringskultur (Wadel, 2011).

Funnene indikerer at lederne forteller det er lettere & ta kontakt med hverandre, dermed ogsa
lettere & heie pa hverandre i det daglige arbeidet. Systemet er lagt opp pa en slik mate at kulturen
pa a heie pa hverandre og stette hverandre ogsa uten a ta kontakt direkte med hverandre bidrar
til en god organisasjonskultur som er en laerende kultur, som informantene selv beskriver som
en hgy delingskultur. Fordi det er mer tilrettelagt for et malrettet og formelt samarbeid er dette
med pa a opprettholde delingskulturen og en god organisasjonskultur der deltakerne har fokus
pa a gjere hverandre gode. Denne samhandlingen viser til formalet om & sgke statte til det en
skal foreta seg (Wadel, 2011).

| funnene beskriver flere av informantene hvordan de formelle forholdene som organiserte
mgter og organisert samhandling pavirker samhandlingskulturen blant lederne. Det kommer

blant annet frem gjennom beskrivelser av hvordan fellesskapet gjor det “lett a kontakte”
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hverandre om det er noe en trenger eller noe som er uklart. En god leeringskultur bidrar som vi
har sett til at ansatte kan utnytte samhandlingsforhold og kunnskap en erverver seg gjennom
dette pa en selvstendig mate. Nar det etablerte og organiserte gjennom strukturelle forhold blir

en del av og pavirker kulturen (Schein & Schein, 2017).

Det kan tenkes at det vi tolker som en veletablert kultur relativt raskt etter fusjonering kan veere
pa grunn av treffpunktene og relasjonene som er bygget gjennom den formelle strukturen.
Informantene beskriver som nevnt at det finnes en tydelig kultur for deling innad i regionen og
bruker ofte begrepet “delekultur”. Dette kan tyde pé at det har etablert seg en kultur for deling
av erfaring og kunnskap mellom lederne. Vi tror at nar informantene forteller om det de
opplever som en delekultur i Amedia beskriver dette kjennetegnene for at organisasjonen er en
leerende organisasjon. Dette er et eksempel og en beskrivelse av et leringsforhold. Fordi
informantene forteller at det er lett & ta kontakt med hverandre tyder dette pa at strukturen legger
til rette for en kultur som tilrettelegger bedre til uformell samhandling mellom aktgrene. Det er
denne uformelle samhandlingen som lederne selv sier de setter stor pris pa og kan leere mye av.
En forutsetning for at interpersonlig leering finner sted er at organisasjonen har en kultur som

verdsetter kontinuerlig leering (Wadel, 2011).

De fleste forteller om at de savner de fysiske mgtene, da det der er mer rom for & diskutere med
enkelte andre i pausene, og det som kan forstas gjennom intervjuene handler om et mer naturlig
samspill. Dette er noe som kan forsvinne gjennom digitale mgter der det er et mer strukturert
program og mindre rom for & komme med innspill underveis. Den uformelle samhandling som
skjer i de tidsrommene der det er pause eller lunsj, som eksempler, er noe som forsvinner pa

den digitale plattformen.

Lederne forteller allikevel selv om hvordan noe de har diskutert pa ledermgtene kan veere
startskuddet for et samarbeid om noe konkret som oppstar ved en senere anledning. Pa
ledermgtet har gjerne en fortalt om hvordan de bruker sosiale medier som et verktgy for a fange
interessen hos leserne. Tiden var gjerne ikke moden for & bruke denne kompetansen der og da,
men ved en senere anledning der redaksjonen hadde behov for & lzere seg hvordan man kunne
bruke video mer aktivt visste informanten med en gang hvem som hadde spisskompetanse pa
dette omradet, og var bare en telefonsamtale unna. Dette viser til samhandling som har som
formal & foresparre en kollega om konkret hjelp eller informasjon (Wadel, 2011). Dette
samarbeidet ble fortalt i intervjuet som et sveert fruktbart samarbeid som sparte redaksjonen for

mye tid.
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5.3 Leeringsutbytte av erfaringsutveksling i fellesskap

Vi har gatt gjennom ulike forhold der det kan organiseres for, og oppsta laeringsforhold mellom
lederne i regionen. Alle informantene uttrykte en positiv opplevelse og et leererikt og interessant
utbytte i ledelsessamhandlingen og i felles mater. Samtidig ser vi at en stor del av den opplevde
statten og leringen finner sted gjennom infrastrukturen, som en verktgykasse som er
tilgjengelig for den enkelte redakter og som kan mgte de i deres utfordringer som oppstar.
Gjennom denne infrastrukturen og at de har en organisasjonskultur som er leerende har dette
videre bidratt til muligheten og tilretteleggingen for & samhandle i det daglige pa tvers av
organisasjonen er til god hjelp for lgsningsorienterte samtaler som ogsa oppleves som en stor
del av den viktigste drivkraften. Hvordan det oppleves som transparente system som skaper en

arena for leering gjennom tydelige mal i fellesskap.

Spesielt faglige innslag trekkes frem av lederne som et viktig leringsutbytte i organisert
samhandling. Det trekkes blant annet frem hvordan det kunne veert interessant og leererikt & ha
mer faglige diskusjoner angaende presseetikk, lokalavisers samfunnsoppdrag og journalistikk.
Dette er eksempler pa temaer som lederne kan reflektere og diskutere sammen og dra nytte av.
Gjennom diskusjon kan eventuell taus kunnskap om dette begrepsfestes og bli til eksplisitt
kunnskap som kan fgre til en mer samlet forstaelse og mer lering om slike faglige tema
(Jacobsen & Thorsvik, 2020).

Likevel finner vi i informantenes refleksjoner at selv om ledelsessamhandlingen har flere gode
egenskaper og kan bidra til stgtte og leering er det ikke dette som er det “springende punktet”
for statte. Nar enkelte informanter nevner at samhandlingen kan veere pa godt og vondt, men at
deres egen opplevelse er mest positiv kan dette tyde pa at det fremdeles er et lite stykke igjen
for & anse plattformen som et utelukkende gode for lzering og stette for egen ledelse. Da det
ofte er andre forhold som virker mer ngdvendig og nyttig. For noen kan den organiserte
samhandlingen til tider oppleves overflgdig og tidkrevende, da det er langt flere
arbeidsoppgaver og utfordringer i hverdagen som ma prioriteres for a oppna malene for den
enkelte redaksjon. Det er tydelig i refleksjon rundt samhandling og viktigste stgtte for lederne
at det er redaksjonen og “vi’et” i teamet som uansett er det viktigste for dem som ledere nar det

kommer til statte, utvikling og fremdrift i arbeidshverdagen.

Den daglige kommunikasjonen som handler mer om praktisk lgsningsorientert samarbeid som
oppstar ved behov, og som er mer spontan om hva som skal gjgres virker a ha stor verdi for

flere av informantene. Dette er noe flere trekker frem i sammenheng med spgrsmal om
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samhandling og utbytte av dette. Slik uformell samhandling som de initierer selv, kan vise hvor
viktig uformell arbeidsrelatert samhandling er for handling og leering i organisasjoner. Gjennom
at lederne pa denne maten er mer deltakende i ulike prosesser pa tvers av organisasjonen kan
bidra til lzering gjennom erfaringsutveksling sammen nar de lgser oppgaver som oppstar ved
behov. Her har vi et eksempel pa hvordan det legges opp til en arena hvor lederne skal dele
erfaringer og kunnskap og er et eksempel pa eksternalisering og internalisering av taus
kunnskap (Jacobsen & Thorsvik, 2020).

5.3.1 Leeringsforhold og gruppedynamikk

Blant de redaktgrene som har mindre redakter- og ledererfaring uttrykkes et stort leeringsutbytte
av lederfellesskapet og leringsforhold pa lederniva. Erfarings- og kunnskapsutveksling
oppleves som en stor stgtte og viktige leringsforhold for dem som ledere og deres ledelse i
praksis. I deres beskrivelser av 4 “ta til seg” andre lederes kunnskap og tips for a sa anvende
dette i sin praksis, gjerne tilpasset og pa sin egen mate, er et eksempel pa leeringsprosessen med
a internalisere eksplisitt kunnskap. De gjer det til sitt eget og dermed blir det en del av
bruksteorien. Det er tydelig at disse redaktarene er veldig bevisst dette leeringsforholdet som er
der, som de kan dra nytte av og bruke som ressurs for utvikling og stette i ledelsespraksis. Det
kan ogsa tenkes at denne bevisstheten og refleksjonen rundt leringsforhold og egen
leeringsprosess kan bidra til at de selv vet nar de besitter kunnskap eller erfaring av verdi som
er verdt & dele. Dette kommer blant annet frem i en av redaktarenes refleksjon rundt at det vil
vaere mer & bidra med etter hvert som man erverver seg mer kunnskap og erfaring gjennom

lederjobben.

Bade relasjoner med andre redaktgrer, regiondirektgr og stettefunksjoner kommer frem som en
noe viktigere ressurs for leering og stette for de som har veert i rollen kortest. Dette spennet vi
finner i opplevelse og utbytte av samarbeid mellom redaktgrene og med andre laringsforhold
er veldig naturlig nar vi ser pa forhold ved lederrollene, som erfaring og alder. Naturlig nok vil
redaktgrer som er nyere i rollen ha mer utbytte av slike leeringsforhold og statteforhold i
arbeidshverdagen. Dette kan blant annet tenkes fordi de oftere vil mate pa nye utfordringer eller
sta i nye situasjoner, som gjerne andre redaktarer har veert gjennom flere ganger og vet hvordan
en skal ta tak og lase. Dette er nok en av grunnene til at enkelte kan oppleve innholdet i mgtene

som diskusjon av selvfalgeligheter. | utgangspunktet bestar fellesskapet av gjensidige
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leringsforhold (Wadel, 2011), men i hvilket omfang det foregar gjensidighet i bidrag vil variere
og utvikle seg over tid. Nar det er rom for a diskutere lederoppgaver og hvordan a lgse disse vil
det gjerne bli mer rom for a fokusere mer pa faglige omrader og diskusjon av dette etter hvert
som erfaringsutveksling bidrar til & heve bruksteorien til de lederne med kortere ledererfaring.
Likevel vil arbeidsoppgavene til en redakter forandre seg, i takt med utvikling og digitalisering,
som gjgar at alle redaktarene stiller likt og at redaktgrene med kortere ledererfaring har mulighet
til & bidra i diskusjon om faglige omrader, digital utvikling og tilpasninger i

konkurransemarkedet, pa lik linje som de med mer erfaring.

Det er tydelig at dynamikken i ledergruppen blir pavirket av medlemmene og at dette igjen er
med pa & pavirke innholdet i mgtene og laeringsforholdet. Utbytte som lederne kan fa av
ledersamhandlingen, selv om det er en struktur pa mgtet med faglig innhold, er lederne selv
med pa & justere gjennom samhandling. Dette viser hvordan partene i relasjonen kan og vil
samordne lzringsatferden sin i mgte med andre ledere. At en tilpasser det en selv gjer for a lzere
til samhandlingspartnerens leeringsatferd. Forbindelsen mellom denne samordningen bidrar til

at leeringsforholdet eksisterer og utvikles (Wadel, 2011).

5.3.2 Tett samhandling i fellesskap kan styrke lederrollen

Det viktigste leeringsutbytte i ledelsesfellesskapet kan veere hvordan den formelle organiserte
samhandlingen som skjer i fellesskap kan vere et verktgy for a hente utbytte der eller nar en
trenger eller har behov. Og dette igjen kan styrke lederrollen. Som kan vise seg a vaere nyttig
ogsa over lengre tid. Noe som blir delt av en leder som har kompetanse pa et omrade trenger
ikke & veare ngdvendig eller av nytte for alle der og da, men informasjonen om hvem som
innehar denne kompetansen og erfaringen kan brukes ved et senere tidspunkt nar redaktaren
star overfor en lignende utfordring eller situasjon. Gjennom relasjonene som blir bygget og
lederne larer hverandre a kjenne kan de bruke dette til & komplementere hverandre pa et senere
tidspunkt. Dette kan vise hvordan mgtene kan fungere som en plass der noe deles, som et
eksempel pa hvordan taus kunnskap eksternaliseres i en leeringsspiral sa blir den tause
kunnskapen eksplisitt kunnskap nar andre lzerer noe av dette og at lederen kan dra nytte av i sin
egen situasjon og pa denne maten utvikler bruksteorien sin videre (Jacobsen & Thorsvik, 2020).

Vare funn indikerer at ledermgtene er en arena der det oppstar et gjensidig laeeringsforhold i

varierende grad, som kan ses i sammenheng med den enkelte leders bruksteori og behov, og at
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stattefunksjonene brukes i starre grad nar det er formalsbaserte situasjoner. Vi ser at det er
gjennom enkelte relasjoner mellom redaktgrene og innad i den enkelte redaksjon den starste
delen av opplevd statte finner sted for den enkelte leder. Det er i redaksjonen den stgrste delen
av arbeidshverdagen finner sted og det er de som enhet som sammen skal lgse oppgaver for at
arbeidsplassen skal fungere og prestere etter oppsatte mal. Vi ser altsa at apparatet rundt bidrar
til ekstra stgtte og leering for lederrollen, men at det er de som enhet og team som ma kunne
jobbe godt sammen.

Det er en indikasjon pa at samarbeidet mellom lederne til en viss grad har bidratt til & pavirke
utviklingen av bruksteorien sin. Flere nevner ledersamhandlingen som en bidragsyter, men
mange sier at det handler mer om endringen gjennom infrastrukturen av organisasjonen, med
stattefunksjoner og interne programmer. Det er en opplevelse at det er mer tilrettelagt for
samarbeid pa tvers av organisasjonen na enn fgr, som viser til leeringsforhold mellom deltakerne

som oppstar ved behov.

Det var noe uklart hvorvidt samarbeidet mellom lederne og den organiserte samhandlingen i
fellesskap blir evaluert. En evaluering der alle redaktgrene far pavirket hvordan strukturen pa
disse mate kan bli bedre lagt opp etter eget @nske og behov vil gjerne kunne bidra til gkt leering
og nytte i samhandlingen. Det kan ogsa bidra som en tidsbesparende faktor, som vil vere nyttig
i en arbeidshverdag som er raskt skiftende og innehar mange arbeidsoppgaver siden dette er en
mgtearena som skijer relativt ofte i redaktarenes arbeidshverdag. Det er ikke mulig a detaljstyre
og planlegge hva den enkelte lzerer eller den intrapersonlige leeringen som skjer individuelt.
Dette blir i stor grad pavirket av de som deltar i samhandlingen. Det som styrker muligheten
for intra- og interpersonlig leering pa lederniva er at alle som er ledere har et utgangspunkt med
kompetanse, kunnskap og erfaringer som samlet kan danne en arena for gjensidig
leringsforhold der alle kan fa utbytte pa ulike omrader og sammen spille hverandre gode.
Gjerne gjennom koordinering fra regiondirektgren som kan passe pa at alle kan fa bidra
gjennom a legge opp til at den enkeltes kompetanse og styrke kan bli anvendt.

Vi tror at nar samarbeidet gir mening for medlemmene, og den enkelte leder bevisst finner
utbytte i samhandlingen, er dette gunstige vilkar for & vedlikeholde tett samhandling som kan

bidra til etablering og utvikling av leeringsfremmende forhold.
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6 Konklusjon

Funnene viser at det finnes laeringsforhold pa tvers av enhetene og medlemmene i
organisasjonen og regionen. Det legges opp til, og organiseres samhandling pa ledelsesniva i
praksisfellesskap som har som har som formal & bidra til utvikling, leering og oppnaelse av mal.
Gjennom vare funn og diskusjon ser vi at endringer i den organisasjonsmessige konteksten i
regionen har tydelig hatt en pavirkning pa ledernes samhandlingsmenstre og har bidratt til a
etablere og vedlikeholde gjensidige leeringsforhold i lederfellesskapet. Vi tror at dette kan vise
hvordan tett samhandling pa ledelsesniva kan styrke lederrollen i komplekse forhold. Vi tolker
at endringene i samhandlingsmenstrene etter fusjoneringen allerede er veletablerte og godt
implementert i lederfellesskapet. Lederne uttrykker nytte og verdi i erfaringsutvekslingen og a
kunne kontakte hverandre ved behov. Med endringer i bade strategi, samhandlingsmgnstre og
nye relasjoner sa tror vi at ledelsesfellesskapet har hatt en verdi og skapt gunstige vilkar for tett
samhandling mellom lederne, utenom de organiserte forholdene i regi av Amedia. | et slikt
komplekst arbeidsmiljg tror vi at fellesskap kan bidra til leering og veere en god statte for
lederen.

Vi ser at det oppstar leeringsforhold i lederfellesskapet og at lederne finner et leringsutbytte i
samhandling med andre ledere som star overfor samme utfordringer og situasjoner. Det skjer
gjennom erfarings- og kunnskapsutveksling mellom lederne. Enten gjennom organiserte mgter
eller gjennom mer uformell samhandling pa eget initiativ. Den organiserte og strukturerte
plattformen som er opprettet gjennom organisasjonen legger opp til en delingskultur blant
lederne som oppleves som nyttig og stgttende. Dette kan tyde pa at det etableres og oppstar
leringsforhold ndr organisasjoner legger opp til organisert samhandling pa lederniva. Vi ser at
forutsetninger for lering blir innfridd gjennom at kollektiv lering oppstar gjennom

erfaringsutveksling som pavirker handlingsmanstre.

Graden av lring varierer fordi alle lederne har egen bruksteori, som bade pavirker og pavirkes
av samhandlingen. Vi har sett at det er ulikt lzeringsutbytte av mgtene og samarbeidet. Innholdet
blir i noen tilfeller beskrevet som at det til tider oppleves som diskusjon av selvfalgeligheter og
at det er tidkrevende & delta pa ledelsesmgtene nar det er utfordringer som ma lgses innad i
redaksjonen. Det er lagt opp til et innhold som kan bidra til leering, men hvordan det oppleves

som leering og relevans for den enkelte leder varierer. Over tid kan leeringsforholdene og
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hvorvidt de er gjensidige endres nar de lederne med kortere erfaring drar nytte av

erfaringsutveksling

Funnene viser at stgrst utbytte av lering og stette skjer gjennom samhandlingen som er
behovsbasert og situasjonsbhasert om enkelte prosjekter. Det kan tyde pa at lederne finner
leeringsutbytte i starre grad i situasjoner hvor de kan hente inspirasjon eller tips, kompetanse
hos andre ledere med de du opplever har erfaring eller kunnskap pa lignende omrader og
utfordringer som du selv har behov for i bestemte situasjoner. Mgtene bidrar til en mer felles
forstaelse for organisasjonen som helhet og skaper en retning for den enkelte redaksjon
gjennom lederne, der det er rom for & dele suksesser og utfordringer. Derimot vil det oppsta
situasjoner og utfordringer som ma lgses underveis, fordi lederne har en kompleks
arbeidssituasjon som hele veien er i endring, og disse situasjonene kan ikke vente til neste
ledermgte. Derfor ser vi at relasjonene som er bygget gjennom ledermgtene bidrar i stor grad
til & ta kontakt med en enkelt leder, eller en stgttefunksjon, som kan hjelpe med a lgse
arbeidsoppgaver kontinuerlig. Den leringen som skjer gjennom a lgse oppgavene med andre i
organisasjonen kan lederen videre ta med seg for a lgse lignende oppgaver senere. Som mange
av informantene fortalte om underveis i intervjuene opplever de en sterk stgtte i a bare vite at
de andre finnes, og at det er en kultur som verdsetter & dele informasjon og kunnskap, og som
har et gnske om a gjere hverandre gode. Denne opplevelsen i seg selv ser vi at kan skape en
trygghet i lederrollen.

Vi forstar Amedia som en lerende organisasjon som verdsetter og legger opp til lzering, og vi
ser hvordan det bade organisert og spontant oppstar lering og stette mellom
organisasjonsmedlemmene. Det at infrastrukturen i Amedia legger opp til at medlemmene pa
kryss og tvers i organisasjonen kan ta kontakt med hverandre i situasjoner det er behov er med
pa a skape og vedlikeholde leerings- og statteforhold, som det er opp til den enkelte leder & delta
i eller initiere selv. Den nye kompetansen som redaktaren erverver seg i slike forhold har de
selv mulighet til & bruke pa den maten de synes passer best for dem selv og sin redaksjon. Nar
de da far egne erfaringer gjennom bruk av nyervervet kompetanse kan denne igjen videre deles
gjennom erfaringsutveksling og samhandling, som vil gagne den laerende organisasjonen og

dens medlemmer.

Leering skjer like mye i uorganiserte og uformelle forhold som det det gjer i det organiserte.
Medlemmene opprettholder relasjoner med hverandre og danner kjennskap til hverandres

kompetanse- og erfaringsomrader gjennom det organiserte. Det som kan oppstd mellom

66



medlemmene i det organiserte og uorganiserte er samtidig opp til aktgrene. Det kan vi se
stemmer nar enkelte av redakterene forteller om starst leringsutbytte og praksisutbytte i
samarbeid pa eget initiativ. Dette tyder pa at den uformelle samhandlingen mellom lederne er
minst like viktig for leering og stette i arbeidshverdagen og i fremdrift og utvikling av

redaksjonelt virke.
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7 Implikasjoner for organisasjoner og endringsledelse

A legge til rette for leringsforhold gjennom praksisfellesskap og tettere samhandling, kan statte
ledere gjennom endringsprosesser, komplekse forhold i arbeidshverdagen og i deres
ledelsespraksis. Ledermgtene ber tilpasses medlemmene, og medlemmene kan bidra med a
evaluere praksisfellesskapets organisering og struktur, uten at det gar utover rom for uformell
samhandling. Strukturen pa de organiserte mgtene kan veere velorganisert og ha tydelig formal.
Dette kan bidra til & kvalitetssikre leeringsutbytte av samhandlingen for den enkelte leder. Med
a gke kvaliteten pa den organiserte samhandlingen kan dette potensielt endre hyppighet av
mgter som kan oppleves overfladig og uten formal. Dette kan gi mer tid til praksis og kanskije
fremme muligheten for uformell samhandling, som vi ser er av stor verdi for lederen og
ledelsespraksis. Medbestemmelse og mulighet for lederne og evaluere og pavirke tror vi kan

veere viktig for leeringsforholdet.

Vi tror at en slik tilnerming og mulighet til pavirkning i ledelsessamhandlingen og formalet i
fellesskapet ved dette er spesielt viktig for lederrollen, nettopp fordi de har et stort ansvar, best
kjennskap og kompetanse i sin enhet og til sine medarbeidere. Hvilket innhold i samhandlingen
som gir best leringsutbytte for sin organisasjon og avdeling. Derfor tror vi at slik tett
samhandling i fellesskap kan ha stor verdi for lring og stette for lederrollen, og bidra til &
bevare leringskulturen i en organisasjon. Gjennom praksisfellesskapet der det er rom for
refleksjon og erfaringsutveksling gir dette mulighet for lederne & bli bevisst egen rolle og egen

bruksteori som kan veere nyttig bidrag i ledelsespraksis.

Vi tror at organisasjoner med flere enheter med fordel kan legge til rette for, og prioritere tid til
et praksisfellesskap for a styrke lederrollen og organisasjonens overordnede retning og mal.
Erfaringsutveksling blant ledere viser seg a vere til god hjelp og stette for a lgse utfordringer i
det daglige, samt bidra til en mer felles retning og forstaelse for virksomhetens sektor og

konkurransemarked.
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8 Videre forskning

Det hadde veert interessant & delta i de ulike mgtene lederne deltar i, gjennom en ikke-
deltakende observasjon for & se om opplevelse og handling informantene beskriver selv i
intervjuet har en pavirkning pa formell og uformell samhandling i praksis. For a fa en dypere
innsikt i formal ved samhandling og virkning av dette. Et oppfalgingsintervju med
informantene med mer direkte spgrsmal om innhold i mgtene, og hva slags type utbytte den
enkelte har fatt kan bidra til en bedre forstaelse av leeringsutbytte.

Det ville ogsa veert laererikt & vite mer om hvor planlagt og bevisst strategien fra Amedia var
med tanke pa fusjoneringen og opprettelse av blant annet ledelsesfellesskapet nar det kommer
til leering. Spesielt nar det kommer til & innfare ny metestruktur, bygge relasjoner mellom
redakterene med mer. Hvilke formal som ligger til grunn for evalueringen og strukturen
omkring felles ledermgter, og om Amedia ville beskrevet seg selv som en leerende organisasjon.
| den sammenheng kunne en med fordel gjerne ogsa snakket mer med regiondirektaren(e) for
a fa innsikt i hvordan de selv opplever sin rolle som leder og veileder for sine ledergrupper og
hvordan de implementerer overordnet strategi og mal i dette arbeidet.

Det hadde ogsa veert interessant & sammenligne dette med andre regioner og redaktarer som er
en del av Amedia. Dette kunne en med fordel utfert gjennom en kvantitativ studie pa grunn av
stort dekningsomrade og antall informanter. For & fa dekket et starre omfang og spisse
spgrsmalene mer knyttet til uformelt samarbeid og leering, samt mer spesifikt rettet mot den
organiserte ledersamhandlingen og om det er et mgnster i hva slags type utbytte redakterene
far. Om det er lignende samhandlingsmgnstre og lzeringsforhold slik vi ser i region Nordsjg.
Da kunne en hatt mulighet & sammenligne dette lederfellesskapet med andre etablerte
lederfellesskap som har veert i Amedia over lenger tid og se hvordan de andre regionene har
opplevd det knyttet til leering og stette.

Vi fikk godt innsyn og mange gode refleksjoner rundt redaksjonelle problemstillinger,
utfordringer og opplevelser knyttet til endringen og samarbeidet. Det kunne vert veldig
interessant a utforske og ga i dybden pa den journalistiske delen og utviklingen av
mediebransjen. Hvordan denne samhandlingen og utbytte av dette fungerer og blir
implementert og iverksatt i den enkelte avis, og gjerne spesielt hvordan dette pavirker

journalistene og redaksjonell praksis.
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Vi ble ogsa tipset av en av redaktgrene om hvordan det kunne vart interessant a forske neermere
pa journalistrollen, hvor mye denne har forandret seg pa kort tid, og fremdeles er i utvikling,
og ma forholde seg til store endringer og mange krav fra internt og eksternt hold i indre og ytre

omgivelser.
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Vedlegg

Vedlegg 1 — Intervjuguide

Hei!
Vi er Ingeborg og Sara.

Vi skriver masteroppgave i endringsledelse, det har tidligere blitt skrevet en artikkel og en annen
masteroppgave relatert til endringsprosessen og fusjonen med Amedia. Dette har vaert spennende for oss G
lese, og er veldig treffende for vdr studie.

Vi vil i denne oppgaven fokusere mer pG samhandling og samarbeid mellom dere ledere og hvordan dere
jobber nd etter endringsprosessen er mer etablert. Vi henviser en del til samhandling, da tenker vi pa
kommunikasjon og relasjoner pd lederniva i regionen.

Vi har hatt en kort samtale med regiondirektar for G fa litt oversikt over organisasjonskartet og mgtene dere
har pa ledernivad i region Nordsjg.

Vi kommer til G ta opp dette intervjuet - Det er kun til var egen bruk og alt slettes etter vi er ferdig med G
transkribere - er dette greit for deg?

Vi har utarbeidet en intervjuguide som vi kommer til G bruke, og muligens skrive notater underveis. Har du
noen spgrsmdl for vi starter? Du kan stille spgrsmal nar som helst under intervjuet.

(spersmal med * = redaktgrer som jobbet F@R fusjoneringen ble etablert)

Tema Intervjuspgrsmdl Notater
Rolleavklaring Hvor lenge har du jobbet som redaktar i *** avis?

Bruksteori Har du jobbet i avisen fgr du ble redaktar?

Dnsker/mal Hva opplever du er de viktigste oppgavene i din arbeidshverdag?

Handlinger e Hva vil du si er dine kjekkeste oppgaver som redaktar?

Formelle forhold e Hvor stor del av arbeidshverdagen fagler du at du har eller fér tid til
Refleksjon dette?

I hvilken grad opplever du at disse oppgavene samsvarer med det som er
forventet av deg?

Bruksteori og ytre
forhold
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Formelle forhold

Formelle forhold

Refleksjon (rolle)
Laeringsforhold

Laeringsforhold

Uformelle forhold

Et av mdlene da dere ble en del av Amedia var @ fa samlet
regionen Nordsj@ - Hvordan vil du beskrive samarbeidet dere har i dag,
innad i regionen?

Dere har forskjellige mgter pa lederniva — (statusmgter, kvartalsmgter og
ledermgter).

*Hvordan har hyppighet, innhold og deltakelse i ledermgter endret seg
etter dere inngikk samarbeid med Amedia?

Mgtene dere har i dag:

- Hva synes du om disse mgtene

- Hvordan opplever du at disse mgtene bidrar til G styrke/stgtte deg?
- Hvilket av mgtene opplever du at du drar mest nytte av som leder?

- Opplever du at dette er en god arena for deg G dele
(Eks. - Utfordringer, erfaringer, kunnskap, informasjon, personalansvar)

Hvordan opplever du at samhandlingen i disse mgtene fungerer?
e Hvorfor tror du det er slik?
e Hva kunne blitt gjort annerledes?
e Hvorfor tenker du det er bra?
e Hvasavnerdu?

Har du mer samarbeid med andre pd ledernivd utenom disse mgtene, etter
fusjoneringen? (pad eget initiativ eller initiativ fra andre)

Formelle forhold/
Infrastruktur

Leeringsforhold

I Amedia har dere ulike stgttefunskjoner som stdr til deres disposisjon, med
ulike ekspertise omrdader. (Innholdsutvikling, HR, osv),

e Hvordan bruker du disse i hverdagen? (om du bruker de).

e Erdet noen av disse avdelingene du faler er til mer nytte enn
andre?

e Tenker du at disse avdelingene fungerer som en stgttefunksjon for
deg som leder? Hvis ja/nei - hvorfor?)

e Har du opplevd at de noen gang har veert til hinder for dine
arbeidsoppgaver?

e Har samarbeid med disse fgrt til noen forbedringer for din avis og
redaksjon? Fortell.

Formelle forhold
Evaluering

Handlinger

Dere har kvartalsmgter der dere diskuterer ambisjoner og mdl for driften.
e  Hvordan padvirker dette det daglige arbeidet i redaksjonen?
e Hvordan padvirker dette din lederstrategi i det daglige?
e  Gjgr dette det lettere G identifisere hva som fungerer i din avis og
hva dere kan bli bedre pa?
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Leeringsforhold

Evaluering

Har dere en form for lederevaluering som skal veilede deg i din ledelse?
. Hvis ja, hva blir du mélt pG?

Refleksjon/Evaluering

Det @ bli en del av Amedia kan oppleves som en stor endring. - Hvordan
har det vaert/er det G lede gjiennom denne endringen?

Forventinger *Husker du hvilke forventninger du hadde til det nye samarbeidet og
kommende endringer som fulgte av fusjoneringen med Amedia?
Refleksjon/evaluering
*Hva tenker du om de tidligere forventningene i dag ndr samarbeidet er
godtigang?
Formelle/uformelle Hvem eller hva vil du si er den viktigste st@gtten du som redaktgr
forhold trenger/har i hverdagen?
Laeringsforhold Faler du at du har det du trenger for G utvikle deg som leder?
Uformelle forhold *Har du opplevd en endring av avisens identitet etter G ha blitt en del
Refleksjon av Amedia?
e  Positivt/Negativt?
e Hvordan ser du for deg utviklingen av din avis videre?
*Fgler du at lederrollen din har endret seg etter G ha blitt en
Rolle/bruksteori del av Amedia?
e | hvilken grad vil du si at ledersamarbeidet har bidratt til dette?
Foler du at du har tid frigjort til ledelse (*mer enn fgr)? (personalledelse?) —
Formelle forhold b hvilken mgte?
Hvordan opplever du at ledelsessamarbeidet pavirker de valg du tar som
Formelle/uformelle redaktar?
forhold
Indre/ytre forhold
Er det noe mer du gnsker @ legge til for vi avslutter?
Takk for intervjuet og tusen takk for at du tok deg tid, vi setter stor pris pa din deltakelse!

Vedlegg 2 — Analysetabell

Tema: Ledelsesmgter

Informant [Komprimert meningsenhet:

Tolkning:

Kategori:

Samhandlingsf
orhold:

1 Litt for mye mgter mtp tids- og
produksjonspress, men synes det |[litt overflgdige, men spennende
er spennende a hgre hva de andre [med erfaringsutveksling

redaktgrene sier

Mgtene oppleves litt for hyppig og gjerne

Leeringsforhold

Formelt
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Trives best med fysiske mgter,

Ledelsesmgtene bidrar til samling, men

Stptteforhold

Uformell

liker & diskutere med noen fa samhandlingen oppleves best utenom det  |Leeringsforhold [Formell
under matpausen.Finner organiserte, her gar det mest i

inspirasjon i og drar nytte av andrelerfaringsutveksling. Samhandling med andre

redaktgrers suksesshistorier og  |redaktgrer giennom a hgre suksesshistorier

innspill, tester ut med suksess, og innspill oppleves inspirerende og

viktig for hen. Positiv til nyttig. Tester ut med suksess som er viktig

organiserte mgter (status- og for informanten. Positiv til de organiserte

kvartalsmgter). mgtene, men savner fysisk tilstedevaerelse

Savner fysiske mgter og bedre med bedre mulighet for diskusjon (mer

mulighet for diskusjon. Synes naturlig flyt?). Mangel pa dette og veldig

mangel pa fysisk tilstedeveerelse [strukturert program gir ikke mye rom for a

og et veldig strukturert program |[lufte egne tanker, vanskelig & komme pa

ikke gir rom for a lufte egne banen. Lytter mer enn deler.

tanker. Ellers fungerer det godt.

Hgrer mer enn deler.

Opplever mgtene som Informant drar stor nytte av ledermgtene og |Stgtteforhold Formell
konstruktive fordi innholdet er veldig positivt innstilt til innholdet og Leeringsforhold [Uformell
treffer alle. Alle i fellesskapet star |kjempeforngyd. — erfaringer, tips og

overfor samme problemstillinger. [suksesshistorier. Begrunner med at

Deler erfaringer, suksesshistorier [fellesskapet star ovenfor samme

og tips. Deler erfaringer og leerer |utfordringer i arbeidshverdag. Opplever at

mye av hverandre. Det beste med |det beste med mgtene er at det legger opp

mgtene - men ogsa at en generelt [til deling av erfaringer og lere av hverandre,

blir bedre kjent som gjgr at det er [men ogsa at det generelt gjgr dem bedre

lett 3 kontakte hverandre. kjent som gjgr det lettere a kontakte og

Far mer ut av fysiske mgter med |kommunisere med hverandre. Tidligere

de andre redaktgrene, na mer fysiske mgter har bidratt til

digitalt. Tidligere fysiske samhold. Tilfredsstillende hyppighet pa

samlinger mgter, savner fysiske mgter.

med andre redaktgrer (samholdet)|Ville ikke veert foruten samhandlingen i

har gjort at det oppleves lett d ta |[fellesskap, vanskelig 3 “fa det til uten”. Deler

kontakt med andre redaktgrer nar [sa mye som mulig, men har litt mindre a dele

det er noe vanskelig — Vet ikke som “ny”, ivrig etter a dele mer etter hvert.

hvordan det ville vaert uten (av

stor verdi). Vanskelig a fa det til pa

egenhand.

Opplever det som en god arena

det gar an & dele — pleier a dele,

men har litt mindre a dele som ny,

men vil dele mer nar hun far mer

erfaring.

Kiempeforngyd med mgter, deler

sa mye som mulig. Like hverdager,

kunne kanskje delt mer, ikke tid.

Forngyd med mengde.

Anser ledermgtene som viktige for|Ledermgtene viktige for a vite at en er pa Leeringsforhold [Formelle
a vite om en er pa rett kursi rett kurs. Nevner faglige innslag i mgtene Stgtteforhold forhold

forhold til der en er samt nevner
faglige innslag der en hjelper
hverandre. Begynt spesielt i det
siste med erfaringsutveksling
(suksesshistorier) som bidrar til
leering.

som bidrar til hjelp og lering hverandre
imellom. Trekker frem erfaringsutveksling og
deling av suksesshistorier som er spesielt
begynt med i det siste som bidrag til lzering.
Opplever mgtene som arena for leering der
dyktige folk i lederroller hjelper hverandre.
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Opplever at disse mgtene er med
pa a styrke/stgtte en som leder.
Gjennom deling av tips, innspill og
utfordringer, lgsningsforslag.
Mange dyktige folk i lederroller
som kan hjelpe hverandre.

De siste manedene mer fokus pa
faglig innhold som har veert veldig
utviklende.

Savnet det faglige en periode
(slutten av fjoraret) som var veldig
preget av tall og utvikling. Fgler
ikke at hen far samme nytte av
kun det som er resultatfokusert
(annonse,opplag osv.) enn nar det
ogsa er faglige innslag. Laerte
nettopp noe interessant (praktisk)
fra annen avis gjennom redaktgr.
Slike ting hen er pa jakt etter -
leere av andre som gjgr de samme
tingene.

Trekker spesielt frem hvordan fokus pa faglig
innhold de siste manedene har veaert veldig
utviklende. Savnet dette i fjoraret som var
mer preget av tall og utvikling (mal og
strategi). Opplever mer lereverdi i faglige
innslag enn kun resultatfokuserte

innslag. Forteller at hen har akkurat lzert noe
interessant fra en annen redaktgr. Laere av
andre som “gjgr samme ting” er det hen er
pa jakt etter.

Samarbeidet mellom redaktgrene |Opplever at samarbeidet mellom Leeringsforhold [Formell
oppleves nyttig. Det er gjennom  [redakt@rene er nyttig, giennom utveksling av(Stgtteforhold
utveksling av erfaringer at det er [|erfaringer. Det skjer i stgrre grad na etter
nyttig, og det at redaktgrene har ([fusjonering enn fgr (i
ulik bakgrunn som i alder og regionen). Informanten beskriver et
erfaring gjgr at de unge kan laere [gjensidig laeringsforhold mellom redaktgrene
de gamle og de gamle de unge. fordi de har ulik bakgrunn og erfaring,
nevner ogsa aldersspennet som positivt.
Foler egentlig ikke det er noen av |Fgler en generell nytte helhetlig nar det
mgtene eller noe innhold som hen kommer til formelt og uformelt samarbeid
drar mer nytte av enn andre. Men [med andre redaktgrer, ikke et spesielt
foler en generell nytte sann forhold som skiller seg ut. Opplever at det er
helhetlig, kan gi gode rad til et stgrre trykk 3 veere pa som redaktgr i dag.
hverandre. Det er derfor viktig & dra nytte av hverandre
og bruke hverandre som stgtte for at man
Stgrre forventing om a vaere pa  [skal klare dette presset. Mgtene kan baere
hele tiden, fullt trykk. Da gjelder |preg av selvfglgeligheter, men dette kan
det a dra veksel pa hverandre og |veere fordi det er en ledergruppe med ulik
hva andre gjgr i samme situasjon. lerfaring og bakgrunn. Informanten gnsker
Det a stjele hverandres gode ideer [selv mer fokus pa presseetikk i
er et gode som skjer i mye stgrre [ledermgtene.
grad enn det en gjorde for.
En del av innholdet i mgtene og
samarbeidet kunne nok veert
annerledes. Det kan bli en del
selvfglgeligheter som diskuteres,
men det er gjerne pga. ulik
bakgrunn og erfaring hos de ulike
redaktgrene. Kan gjerne veere at
diskusjonene burde gatt mer over
til presseetikk og litt mindre
diskusjon om abonnementsalg og
pkonomi.
Fgler absolutt ledermgtene er en |Informanten beskriver ledermgtene som en |Laeringsforhold [Formell
god arena for a dele erfaringer og |god arena for & dele erfaringer og Stgtteforhold Uformell
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forskjellige ting. Nevner at det kan
vaere vel sa viktig a ta en prat i
etterkant av organisert program.
Gjerne med 2-3 som det gjerne er
interessant a snakke med.

At erfaringsutveksling som gjelder
alle eller felles utfordringer som
alle har stgtt pa eller noe smart
som er gjort, vil veere okei 3 ta inn
pa mgtene (felles), men er det noe
annet eller hva som helst en vil
dele som “bare angar to-tre
aviser” da tar hen det “utenfor”.

utfordringer. Informanten savner de fysiske
mgtene, da det er en opplevelse av at ikke
alt er ment for hele lederfellesskapet, men
gjerne noen enkelte redaktgrer informanten
har mer til felles med. Trekker frem uformell
samhandling utover organisert program.

| dag er det regelmessige mgter, |Informant beskriver at det er regelmessige |Leeringsforhold |Formell
der man samlet diskuterer felles |ledermgter der man samlet diskuterer mal Uformell
mal og utfordringer blant annet. |og utfordringer og lederfilosofien i Amedia.
Opplever at det er viktig, men at [Synes det er kjekt med felles mgter og
det gjerne er mer de uformelle strategier. Opplever disse mgtene som
mgtene som bidrar til at ting viktige, men informanten forteller at det er
faktisk blir gjort. de uformelle mgtene som initieres for a Igse
noe som oppstar er det som far ting til a
Det er kjekt med felles mgter og |skje. Har ikke noe a utsette pa innholdet i de
strategier, der man diskuterer formelle mgtene, synes disse fungerer godt,
lederfilosofi i Amedia. Men det er |og er et godt kontaktpunkt for lederne i det
mer den daglige daglige arbeidet. Der kan man dele
kommunikasjonen og erfaringer og kunnskap samt suksesshistorier
delegeringen av oppgaver som til inspirasjon for andre.
gjgr at ting fungerer, og bidrar til
okt forretning.
Ingen sterke meninger eller klar
formening om hvordan mgtene
kunne gjgres annerledes, synes
det fungerer ypperlig sann det
gj@res na.
Synes det er bra med et
kontaktpunkt og kontaktmgter der
man deler erfaringer, suksesser,
utfordringer og faglige biter. Sann
fungerer det na, at en deler noe
fra sin redaksjon en uke og noen
andre en annen uke.
Forteller at det var sjeldne felles [Informant beskriver hvordan det har vaert en|Lzaeringsforhold [Formell

samlinger i Nordsjg Media. Na er
det ledermgter annenhver uke. |
tillegg er det kvartalsmgter der
man har gjennomgang av hva du
har levert, og hva som skal leveres
frem til neste kvartal. Forteller
videre at hen liker denne
strukturen fordi den er
transparent som gjgr at nar det er
behov sa kan man fa hjelp av
diverse stgttefunksjoner.

Lettere & holde kurs med stgtten,
men ogsa at redaktgrene blir mer
enige om kursen gjennom megter,

stor gkning i felles samlinger etter
fusjonering. Ledermgter annenhver uke og
kvartalsmgter som handler om hva som er
levert og hva som skal leveres

neste kvartal (Resultater og maloppnaelse).
Forngyd med den nye strukturen og hvordan
det fungerer, beskriver den som transparent
(forstaelig og tydelig) fordi man kan fa

hjelp av diverse stgttefunksjoner ved

behov.

Beskriver hvordan stgtten i dette gjgr det
lettere & holde kurs samt hvordan
redaktgrene blir giennom samhandling i

Stptteforhold
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som det har vaert uenighet om og
det enda gjerne er litt uenighet.
Fatt mer innsikt i diverse tall og
analyse av disse, dette er
programmer de fgr hadde behov
for a konkurrere med andre
mediehus og sosiale medier. Det
har de fatt na.

Ledermgtene fungerer som en
arena der redaktgrene kan dele
suksesshistorier for lering hos
andre. | tillegg sa blir de beste
suksessene delt pd Amedia sin
intranettside, for & fronte suksess
og gode ideer for andres
inspirasjon, som en del av
delekulturen.

Ledermgtene fungerer som en
arena der redaktgrene kan dele
suksesshistorier for laering hos
andre. | tillegg sa blir de beste
suksessene delt pa Amedia sin
intranettside, for a fronte suksess
og gode ideer for andres
inspirasjon, som en del av
delekulturen.

mg@ter mer enige om kursen som det tidvis
har veert og kan veere litt uenighet om.
(Beskriver hvordan de har fatt programmer
som det har veert behov for, for a kunne
konkurrere med andre mediehus og sosiale
medier — gjennom mer innsikt i diverse tall
og analyse av disse)

Forklarer hvordan samhandling i
ledermgtene fungerer som en arena der
redaktgrene kan dele suksesshistorier som
bidrar til lzering hos andre
(ledelsessamhandling om erfaringer som
leeringsforhold)

De beste suksessene blir delt

pa Amedias intranett side — En arena for a
fronte gode ideer og suksess som inspirasjon
for andre ledere. Beskriver dette som en del
av delekulturen. (System som legger opp til
lering og stotte gjennom ledelsesfellesskap
som skal vaere tilgjengelig for alle).

Tema: Opplevelse av samarbeid

Informant

Komprimert meningsenhet:

Tolkning:

Kategori:

Beskriver samarbeidet som
tett, men fgler seg litt pa siden
sann geografisk og
redaksjonelt. Tett samarbeid
med narmeste avis i
regionen. Deler erfaringer og
gode ideer. Fgler at
samarbeidet har fgrt til
forbedringer for avisen.

Samarbeid kan bidra til leering
og forbedringer

Leeringsforhold

samarbeidet i regionen i dag.

Har som ny redaktgr funnet

samarbeidet i
ledelsesfellesskapet, spesielt so

2 Benytter seg av erfaringer og |Benytter og anvender alle deler |Laringsforhold|Formell
innspill fra andre redaktgrer |av samarbeidet og opplever
og regionsjef + dette som veiledning og stgtte i [Stgtteforhold
stpttefunksjoner stor grad, pga. Mindre
i Amedia. Synes samarbeid ledererfaring.
med andre redaktgrer og
stgttefunksjoner i stor grad
fungerer som stgtte siden hen
har lite erfaring. Opplever
ledermgter
og innholdsutvikling som
veiledning.
3 Veldig forngyd med Veldig forngyd med Leeringsforhold[Formell

Stgtteforhold
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stptte i lederfellesskapet med
andre redaktgrer med mer
erfaring — drar nytte av andres
kunnskap og erfaringer.

Fgler de er tilgjengelige — blir
oppfordret til det. Oppfordret
til samarbeid og bruke
hverandre. Fgler seg ikke til
bry i samhandling og ta
kontakt.

m ny redaktgr funnet mye
stgtte i andre redaktgrers
erfaring og kunnskap. Fgler de
andre er tilgjengelige. Opplever
at samarbeid og samhandling
oppfordres. Fgler seg ikke til bry|
i samhandling

Beskriver samarbeidet i dag
som tett og godt. Neermere
samarbeid na enn fgr som var
mer preget av a sitte pa hver
sin tue. Ikke samme
samhandling og mer opp til
hver enkelt hvordan en ville na
mal en hadde satt seg. Na mer
felles strategi som alle samles
rundt. Lettere a8 samarbeide og|
dra veksel pa hverandre.
Treffes oftere enn fgr og mer
fysiske mgter (sett bort

fra corona).

Jobber med samme
utfordringer, mal som det er
flere mater a Igse pa. Fgler det
er hgy delingskultur innad i
hele region Nordsjg og Amedia

Samarbeidet mellom
redaktgrene oppleves tett og
godt, mer samlet na enn for.
Samles mye oftere na enn for.
Beskriver tidligere arbeid som
“a sitte pa hver sin tue”, der det
var mer opp til den enkelte
hvordan a na malene. N3 er det
mer felles strategi for a na
malene, men det er individuelt
hvordan man i det daglige Igser
oppgavene i sin redaksjon.
Beskriver hgy delingskultur i
regionen, og Amedia generelt.
Informanten beskriver at det er
lett 3 fa kontakt med andre
redaktgrer som kan dele av seg
sin erfaring og kompetanse,
0gsa utenom ledermgtene.

Leeringsforhold

Stgtteforhold

Formell

Samarbeidet i regionen i dag,
etter a ha blitt en del

av Amedia, er ikke ukjent, de
hadde noe samarbeid fgr ogsa.
Allikevel er det en endring i
graden av samarbeid, for i
spesielle perioder har de hatt
til og med daglige mgter, men
det er mest vanlig med
ukentlige mgter.

Gjennom samarbeidet

med Amedia opplever hen en
enorm stptte, bade gjennom
digitalisering, men ogsa
pkonomisk. | dette
samarbeidet har det veert
fokus pa a skape en felles
forstaelse av ulike situasjoner
(for eksempel korona), og
gjennom skape felles
plattformer i dette
samarbeidet har det blitt
opprettet smarte lgsninger
som kan gagne alle avisene i
regionen (papirdesken som

Beskriver at det var et
samarbeid fgr endringen ogs3,
men papeker endring i grad av
samarbeid. Mest vanlig med
ukentlig mgter, men hender de
har hatt daglige mgter.
Opplever enorm stptte i
samarbeid med Amedia, bade
pkonomisk og digitalt.

Samarbeidet har et fokus pa a
skape en felles forstaelse av
ulike situasjoner (nevner
korona) og skape en felles
plattform i samarbeidet. Dette
har bidratt til smarte Igsninger
som kan gagne alle avisene i
regionen.

Beskriver hvordan
redaktgransvaret utgves ulikt i
de vidt forskjellige avisene, det
ma veaere lov siden de skal vaere
selvstendige.

eksempel)

Samarbeid pa godt og vondt

Leeringsforhold

Formell
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Redaktgransvaret utgves ulikt
i disse vidt forskjellige avisene.
Det ma veere lov siden
redaksjonene skal veere
selvstendige. Samarbeidet
kommer pé godt og vondt.

Beskriver samarbeidet i dag
som veldig godt og at det aldri
har veert sa tett og godt fgr
som na. Fgr var det gjerne
naboavisene det var naturlig 3
snakke med, men na er alle
aktuelle pa en annen mate.
Opplever at det er en stgtte i
fellesskapet sammen med
andre med samme
utfordringer. Stgtte at de er
der, selv om hen ikke
umiddelbart trenger noe av
dem der og da.

Informanten beskriver
samarbeidet som tett, samt at
det er godt a fa tips om hva som
har fungert godt i andre
redaksjoner. Der fgr
naboavisene var de naturlige &
prate med, er na alle

aktuelle. Opplever stgtte
gjennom erfaringsutveksling

i ledersamarbeid, og beskriver
at det er godt 4 vite at de er
der.

Leeringsforhold

Formell

Amedia er basert pa
delekultur, fellesskap og gjgre
hverandre gode. Filosofien

til Amedia fgler hen at passer
veldig godt til egen filosofi og
f@r tidligere nordsjg media.
Har gjort at relasjonene er
sterkere na.

Samarbeidet fgr Amedia gikk
mest i at du hadde en kollega
som var i samme type rolle sa
du kunne diskutere saker og
veere fortrolig med.
Samarbeidet na er mer
malrettet omkring
journalistikken og eventuelle
stgrre ting som skal dekkes i
avisene pa tvers — da
oppretter vi samarbeid om
det.

Opplever at det er de daglige
tingene og daglige
Igsningsorienterte samtaler
som foregar pa tvers, denne
kommunikasjonen, som driver
dem fremover og er bra. Synes
det er en fin Igsning pa det

na.

Opplever at Amedia har en god
delekultur og bidrar til at
samarbeidet baserer seg pa a
gjgre hverandre gode. Fgler

at Amedias filosofi passer godt
sammen med egen filosofi, og
tidligere Nordsjp Media.
Samarbeidet i dag har bidratt til
sterkere relasjoner.

Der samarbeidet fgr handlet
mest om a diskutere saker 3
veere fortrolig med hverandre,
er det na tilrettelagt for
malrettet og formelt samarbeid
om journalistikk.

ITrekker frem daglige
Igsningsorienterte samtaler pa
tvers som den viktigste
drivkraften, synes det er en fin
I@sning pa dette i dag.

Leeringsforhold

Formell

Beskriver samarbeidet i
regionen i dag som kjekt. Selv
om korona har pavirket en del
av samarbeidet har de
fremdeles faste ledermgter,

Informanten forteller om et
godt samarbeid og at
strukturerte ledermgter har
bidratt til mer uformelt

samarbeid om enkeltstdende

Leeringsforhold

Stgtteforhold

Formell
Uformell
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noe de ikke hadde fgr Amedia.
Notatene til de ulike
redaksjonene/redaktgrene? er
offentlige som ogsa bidrar til
at man heier pa hverandre i
lederfellesskapet. Trekker
frem spesielt et samarbeid
med en annen redaktgr.
Samarbeider med andre
redaktgrer pa

eget inititativ eller pa andres.
Har redaksjonelle
samproduksjoner med andre
aviser, f.eks opprettet felles
videoteam. Redaktgrene
samarbeider om slike saker,
gjerne nar en har mer erfaring
og kunnskap om tema. Bytte
pa hvem som initierer ut ifra
sak

prosjekter der en kan dele
kunnskap og erfaringer. Det
formelle samarbeidet har blitt
pavirket av korona, men de har
offentlige notater som bidrar til
at lederne kan stgtte hverandre
allikevel.
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