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Forord

Denne utredningen er utarbeidet som en avslutning av véare studier ved Norges
Handelshoyskole, og inngar som en del av masterstudiet i ekonomi og administrasjon.

Oppgaven er skrevet under hovedprofilen Strategi og Ledelse.

Utredningen omhandler BIT20 Ensemble som er en lokal kulturinstitusjon, og deres arbeid
med & utvikle en strategi for fremtidig drift. Ettersom vi har fétt ta del i denne hestens
strategiprosess, har vi hatt en unik mulighet til 4 folge strategiutformingens utvikling

parallelt med utarbeidelse av denne oppgaven.

I utredningen trekker vi frem s@regenheter ved organisasjonen som en kulturell institusjon.
BIT20s formal vedrerer kunstneriske ambisjoner, og kan beskrives som en produsent av
opplevelser. Ensemblet skiller seg derfor fra den typiske, vareproduserende og
profittmaksimerende organisasjonen som ofte benyttes som eksempler i teorien. Oppgaven
bidrar med dette til & belyse sider ved kjent teori som er lite utdypet 1 strategilitteraturen ved

a fokusere pa endringer i kulturinstitusjoner.

Ettersom oppgaven tar for seg organisatoriske forhold i en spesifikk organisasjon, har vi hatt
behov for & tilegne oss store mengder informasjon. Vi vil derfor rette en stor takk til BIT20
Ensemble og alle dets medlemmer for den &penhet og vennlighet vi har mett ved deltakelse
pa meter og gjennomfering av intervjuer. Serlig retter vi en takk til daglig leder, som fra
forste dag har veert en viktig bidragsyter til var datainnsamling. Gjennom flertallige samtaler,
diskusjoner og intervjuer har vi fatt en god innsikt i ensemblet som organisasjon og bransjen
for samtidsmusikk som helhet. Videre vil vi ogsa takke styreleder, som pa et tidlig tidspunkt

inviterte oss til & delta 1 hastens strategiprosess.

Avslutningsvis vil vi takke vér veileder Jarle Bastesen, som gjennom arbeidet med oppgaven

har bidratt med béde konstruktiv kritikk og gode innspill.

Bergen, 20. desember 2013

Fredrik Beckmann Nicolay Jansen Wiig



Sammendrag

Denne masterutredningen studerer problemstillinger relatert til organisatoriske endringer, og
hvordan disse forleper seg i ulike livssykluser. Videre behandler vi betydningen av en felles
forstéelse for endringsbehov, og hvilke organisatoriske tiltak som kan innferes for at dette
skal oppnas. Oppgaven tilferer en ekstra dimensjon ved a papeke organisatoriske saerforhold
1 en kulturinstitusjon, med tydelige skiller til teorier om profittmaksimerende bedrifter.
Sistnevnte virksomheter danner grunnlag for utstrakt empirisk forskning, mens

kulturinstitusjoner som organisasjonsform kan betegnes som et mer ubeskrevet blad.

Oppgaven omhandler casestudie av BIT20 Ensemble, som presenterer samtidsmusikk pa et
heyt internasjonalt niva. Etter en langvarig entreprenerfase gjennomgar organisasjonen na en
endringsprosess som markerer en overgang til en ny fase i virksomhetens liv. Ensemblet ma
enes om en felles strategi for videre drift. Vi analyserer arsakene til at dette endringsbehovet

har oppstatt, samtidig som vi vurderer hvordan organisasjonen mobiliserer til intern endring.

Vare funn indikerer at de forste endringene av omveltende karakter kan inntreffe sent i en
organisasjons livslep. Dette skyldes at faktorer som organisasjonsalder, -sterrelser, bransjens
vekstrate, evolusjoner og revolusjoner forlenger den innledende entreprenerfasen, fremfor a

fremtvinge og at endringsbehovet med dette fremstar som begrenset.
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1. Introduksjon

De fleste organisasjoner gjennomgéar pa et eller annet tidspunkt endringer som er av
strategisk betydning for virksomheten. Disse pavirker den helhetlige organisasjonen sd vel
som hvert enkelt organisasjonsmedlem. Studier av endringer indikerer at de kan oppstd med
varierende frekvens og omfang, avhengig av organisasjonens behov for a tilpasse seg intern
utvikling eller endringer i omgivelsene. Mens noen organisasjoner gjennomgar hyppige
endringer av omfattende karakter, kan andre virksomheter overleve i lengre perioder ved &
kun gjennomfere mindre justeringer av driften. For sistnevnte organisasjoner kan endringer

fremsta som dramatiske hendelser, da dere erfaringer med fenomenet er begrenset.

Videre kan organisasjonsmedlemmer vurdere endringer ulikt. I tillegg til & vurdere omfang
og pavirkning pa egen arbeidssituasjon basert pa ulike oppfatninger, kan forskjellige
organisasjonsmedlemmer finne ulike begrunnelser til at endringer blir innfert 1 det hele tatt.
Ved ulike oppfattelser av Avorfor endringer implementeres kan det oppsta reaksjoner.
Motstand oppstar dersom organisasjonsmedlemmer ikke ser behovet for endring i samme
grad som endringspadriver, og progresjonen for endringsimplementering stopper opp dersom

tiltak ikke iverksetter for & demme opp motstanden.

Hvordan endringer utferes, hvilke virkninger dette har pa virksomheten og om tilsiktet
endringsformal blir oppnédd synes & vare grundig utforsket. Et vel sa viktig spersmal er
derfor hvorfor endringene utfores. De fleste gjennomferte studier tar utgangspunkt i mer
eller mindre profittmaksimerende bedrifter, der et underliggende formal for virksomheten er
a oppna gkonomiske resultater. Dette kan pavirke bade frekvens og omfang av endringene,
samt grad av opplevd forstaelse for endringsarsaker blant organisasjonens medlemmer. Det
er utfort langt farre studier av organisasjonsendringer i virksomheter som ikke er
profittmaksimerende, men som heller bygger péd idealistiske visjoner, selvrealisering og
samfunnsmessige ansvar. Dersom det grunnleggende formélet for organisasjonen i mindre
grad vedrarer gkonomisk lennsomhet, vil andre organisatoriske forhold vare av betydning
for en intern endringsprosess. Hvorfor endringer innferes kan derfor vare uklart for ulike
organisasjonsmedlemmer. For & kunne tilfere bidrag til en ekstensiv strategilitteratur
studerer vi derfor sistnevnte organisasjonstype, med utgangspunkt i samtidsmusikkensemblet
BIT20. Ensemblet utspiller et vesentlig samfunnsansvar, da det produserer kulturelle uttrykk

som fi andre kan tilby publikum. Videre synes onsket om selvrealisering gjennom



kunstnerisk utfoldelse & overskygge ensemblets finansielle motiver. Som utgangspunkt for
oppgaven utdyper vi at organisasjonen etter var vurdering kun har gjennomgatt
inkrementelle endringer frem til 1 dag. Organisasjonens erfaring med strategiske endringer
synes derfor & vere liten. Var avhandling seker i sd mate & behandle en teoretisk nisje, der
onsker & avdekke organisatoriske sarforhold som oppstdr som folge av begrenset

endringshistorikk og et lite fokus pa & oppna ekonomisk lennsombhet.

1.1.1 Bakgrunn for problemstilling

Organisasjonen som studeres er et ensemble som produserer og fremforer samtidsmusikk.
BIT20 Ensemble ble opprettet 1 1989, og er med dette et av de eldste ensemblene 1 den
norske bransjen for samtidsmusikk. Til tross for lang fartstid har store deler av
organisasjonens historie forlept seg uten gjennomfering av revolusjonerende endringer.
Ensemblet opplevde tidlig suksess, bade i det nasjonale og internasjonale markedet. I et
historisk perspektiv synes det derfor & ha tatt lang tid for behovet for omveltende endringer i
organisasjonen meldte seg. Senere utvikling tyder pd at dette behovet har endret seg. I
begynnelsen av 2013 igangsatte styret og administrasjonen i ensemblet en endringsprosess
med formal & samle organisasjonen om en felles retning for videre drift. Dette indikerer at
deler av organisasjonen opplever et grunnleggende endringsbehov, der det enskes & innfore
tiltak for & styre ensemblet 1 mer tydelig og enhetlig retning enn det som har vert tilfellet til
na. I lepet av hesten har de utarbeidet et nytt maldokument som inneholder en felles visjon
og overordnede malsettinger for fremtiden. Arbeidet med dokumentet ble avsluttet i
november 2013. Til tross for at ensemblet har vart en del av byens kulturscene 1 24 ér,
finnes det ikke eksplisitt nedfelte strategidokumenter fra tidligere. Det som finnes behandler
i liten grad tydelige visjoner, mal og strategier, og er lesere utformet i tilknytning til
soknader om finansielle stotteordninger. Vart utgangspunkt for forskningen er at den
pagéende strategiprosessen kan betegnes som omfattende, og dermed gir et godt grunnlag for
fremtidige endringer. Ved & avsette bade tid og ressurser for strategiutforming, har ensemblet

tatt sikte pa a utvikle en retning som alle medlemmer kan slutte opp om.

Et isolert formal for strategiprosessen er folgelig & danne en felles forstielse blant samtlige
organisasjonsmedlemmer for hva ensemblet er, hvor det skal og hvordan det skal komme seg
dit. En felles forstaelse, eksplisitt uttalt gjennom en utarbeidet strategi synes vaere sarlig
viktig grunnet to ulike forhold. Fra et internt perspektiv er BIT20 en fragmentert

o

organisasjon, til tross for & vare liten av sterrelse. Den operative driften utferes av en



administrasjon pé totalt fire ansatte, mens den musikalske produksjonen utferes av musikere
som til daglig har fulltidsjobber 1 byens symfoniorkester. Tiden ensemblet tilbringer som en
helhetlig organisasjon er derfor begrenset, og de ulike delene av organisasjonen har folgelig
utviklet ulike oppfattelser av ’hva BIT20 er ”, ’hvor de skal ” og hvordan de skal komme
seg dit”. Videre tilsier ensemblets historie at f4 endringer av omveltende karakter har blitt
utfort 1 tidligere &r, og organisasjonsmedlemmenes endringserfaring er derfor begrenset.
Folgelig stir organisasjonen nd foran en “ildddp”, da strategiprosessen symboliserer at
vesentlige endringer kan vere 1 emning. Hvordan endringene mottas blant

organisasjonsmedlemmene kan avgjere hvorvidt de faktisk blir gjennomferte, og om

endringene medferer det resultatet som ensemblet gnsker.

1.2 Problemstilling

Gjennom var deltakelse i den pagéende strategiprosessen har vi opparbeidet oss et godt
innblikk i organisasjonen, og de utfordringer som har oppstatt som et resultat av den
strategiske gjennomgangen. Med bakgrunn i utfordringene og prosessene vi har fatt innsyn 1,
har det oppstitt noen sentrale spersmil som vi ensker & besvare. Disse omhandler
organisatorisk utvikling i lys av livssyklusteorier (Greiner, 1998; Daft, 2010; Quinn &
Cameron, 1983), der vi studerer de bakenforliggende arsakene til at et endringsbehov na
melder seg 1 BIT20. Videre belyser vi interne reaksjoner til endringsprosessen med

utgangspunkt 1 teorier fra Kotter & Schlesinger (2008) og Meyer & Stensaker (2005).
Dette gir oss folgende problemstillinger:

"Hva fordrsaker et endringsbehov i BIT20, og hvordan forberedes organisasjonen pa

fremtidige endringer?”
Vi vil besvare dette ved & drefte folgende underspersmal:

“Hvilke historiske prosesser og organisatoriske utfordringer har ledet frem til dagens
endringsbehov?”
“Hvilke faktorer pavirker organisasjonens utvikling?

“"Hvordan mobiliseres det til endring?”

I lopet av denne hesten har vi fatt ta del 1 en fremdeles pagiende strategiprosess. Denne ble

igangsatt som folge av at organisasjonen lenge har folt et behov for & endre seg. Vare
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forskningsspersmél vedrerer den organisatoriske utviklingen vi har kunnet observere fra
ensemblets oppstart og frem til i dag. Det vi da ensker & avdekke er prosesser som har fort til
at endringsbehov oppstér. Ved & benytte oss av teorier om endringer og livssykluser vil vi
forsgke a forklare hvorfor og hvordan dette behovet har vokst frem. I forbindelse med den
organisatoriske utviklingen ser vi det som sveart interessant & avdekke forhold som bade
forsinker og fremtvinger endringer. Disse faktorene vil vi drefte ved hjelp av teori om
livssykluser, kulturell treghet og motstand. Ettersom vi har fatt ta aktiv del i
strategiprosessene frem mot ferdigstillelsen av maldokumentet, vil vi ogsa drefte hvordan
BIT20 klargjeres for endringer. Dette er interessant fordi mobiliseringen vil fa betydning for

hvordan hele organisasjonen vil kunne ta inn over seg organisasjonens mal.

1.3 Oppgavens formal

Formalet til denne oppgaven er & belyse teorier om organisatoriske endringer som
forutbestemte livssykluser opp mot en virkelig virksomhet. Ved & studere nar omveltende
endringer i form av kriser inntreffer i organisasjonens livslap, ensker vi & utdype hvorvidt de
teoretisk oppgitte faktorene organisasjonsalder, -storrelse, vekstrate i bransjen, evolusjon og
revolusjon fullt ut kan forklare de endringene som finner sted. Videre pépeker vi
betydningen av felles forstielse for endringsbehov i smé organisasjoner, da dette synes a
vere nedvendig for & oppna enskede endringer. Oppgaven vurderer ulike tiltak som kan
iverksettes for & oppna felles forstaelse, med formal a belyse bade gevinster og implikasjoner

ved gjennomforing.

Oppgaven medferer videre en ekstra dimensjon, da den utstuderte organisasjonen er en
kulturinstitusjon. Dette medferer en rekke sarforhold, der virksomheten avviker fra
profittmaksimerende bedrifter. Ettersom den teoretiske litteraturen ofte baserer seg pa
gkonomiske incentiver og profittmaksimering, vil vare funn kunne utdype implikasjoner og

muligheter ved organisasjonens rolle.

1.4 Forklarende modell

Som et resultat av var bearbeidelse av forskningsprosessen har vi utviklet en modell som
forklarer far tilneerming til problemstillingen. Modellen er basert pa Greiners teori om

livssykluser (1998), der ulike revolusjoner inntreffer 1 en organisasjons liv. Dette medferer
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overganger mellom ulike organisatoriske faser. Med denne ensker vi & tydeliggjere den
organisatoriske tilstanden som BIT20 befinner seg i ved pagiende strategiprosess, og

samtidig danne et bakteppe for videre utledning av oppgaven.

(]r\l l KU N 6 N@ﬂ Nz \:06 /7

INREFREVIE. RETNING

— EVOLUSYW
pronasn] FEVOLUSION

Figur 1: Modell for oppgaven

Vi vil se pad BIT20 i lys av den historiske utviklingen de har hatt, og hva som har ledet frem
til et endringsbehov. Over tid gjennomgar organisasjoner en overgang fra den innledende
entreprenorfasen til en retningsfase (Greiner, 1998; Daft, 2010). Overgangen oppstar som et
resultat av den organisatoriske utviklingen som til da har funnet sted. I henhold til vér
modell har ensemblet en historie som har vert med pad & fremkalle et endringsbehov.
Ledelseskrisen medferer at endringer i ma foretas for & komme til den neste fasen. Vi vil
drefte denne i1 forhold til kjente rammeverk, og se hvordan de tradisjonelle teorier stemmer
med den virkeligheten vi observerer 1 den spesifikke organisasjonen. Vi studerer de

ressurser organisasjonen er i besittelse av og hvilket fokus som legges for videre drift.
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Videre vil var oppgave serlig drefte hvordan man mobiliserer for endring ettersom
reaksjoner kan oppstd. Fremtidig utvikling betinges av at de klarer & stake ut en felles kurs
for organisasjonen. Var modell skiller seg fra Greiner sine fremstillinger i form av at i stedet
for & knytte organisasjonens alder opp mot organisasjonens sterrelse, ser vi pa tid som en
viktig faktor for organisatorisk utvikling. Dette er fordi det over tid kan oppsta forstielse for

at endringer kan vare nedvendige.

1.5 Avgrensning

Denne oppgaven er utarbeidet innenfor et semester ved NHH. Tidsmessig medferer dette
begrensninger, da bade forberedelser til arbeidet og gjennomfering av
informasjonsinnhenting og analyser har vart utfort 1 perioden august-desember. Tidsrammer

utgjer derfor en viktig avgrensning for hva vi kan dekke med denne oppgaven.

Ensemblets pagdende strategiprosess har hatt omtrentlig de samme tidsrammene som Var
oppgave, med involvering av samtlige organisasjonsmedlemmer fra august 2013 til ferdig
nedfelt maldokument ved utgangen av desember 2013. Dette medferer at vi har kunnet folge
utviklingen i prosessen parallelt med utarbeiding av var oppgave. For & fa anledning til &
analysere vart datamateriale i tilstrekkelig grad, avsluttet vi informasjonsinnsamlingen i
slutten av november maned. P4 daverende tidspunkt var ensemblets visjon, misjon og
hovedmal utarbeidet, men ikke utbrodert med en detaljert handlingsplan. Avbruddet
medferer at vi ikke har mulighet til & analysere senere fasen av pagaende strategiprosess. Vi
kan ikke vurdere hvorvidt BIT20 faktisk implementerer de strategiske endringene som
besluttes, eller om nedfelte mal blir oppnaddd. Da begge deler feorst vil kunne inntreffe en
gang 1 fremtiden, vil oppgaven 1 liten grad forseke & predikere hvorvidt enskede resultater av

strategiprosessen blir oppnadd.

Med hensyn til organisatoriske reaksjoner vil vi forseke & se sammenhenger mellom
reaksjonene som er beskrevet fra tidligere endringsforsek og de vi selv har observert 1 den
pagéende strategiprosessen. Vare funn indikerer at flere tiltak er iverksatt for & unnga
gjentakelse av tidligere reaksjoner, men vi ensker ikke & spa hvorvidt ensemblet som folge

av dette vil oppné enskede endringer.

Med hensyn til vért teoretiske utgangspunkt anser vi ikke benyttet teori som uuttemmelig.

Det finnes store mengder litteratur pa de teoretiske omrddene som bererer av vart
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forskningsspersmal, og vart teoretiske fundament utgjoer i s& mate kun et begrenset utvalg.
Etter gjennomgang av en ekstensiv litteraturliste vil vi likevel hevde at vért teoretiske
grunnlag tar utgangspunkt i en rekke sentrale teorier, publisert av velrennomerte forfattere

med et hoyt antall siteringer 1 den strategiske litteraturen.

I avhandlingen drefter vi reaksjoner enkelte musikere har hatt nar BIT20 har vurdert & inngé
tettere samarbeid med musikernes hovedarbeidsgiver, Bergen Filharmoniske Orkester
(BFO). Vi gar ikke inn i noen diskusjon om hvorvidt ulike samarbeidsformer vil vere
gunstige eller ugunstige for noen av disse partene. Avhandlingen vér gér heller ikke ut pa &
gi noen ensidig beskrivelse av BFO som organisasjon. Karakteristikker som fremkommer 1
denne oppgaven er gjengitt etter vare fortolkninger av respondenters utsagn. Respondentenes
ytringer omhandler da hvordan forholdet mellom hovedarbeidsgiver og BIT20 vurderes, og
hvorvidt aktiviteter hos den ene part pavirker arbeidet hos den andre. Vart fokus vedrerer de
interne prosessene som skjer i BIT20, og som er av betydning for endringsprosessen de né er

inne 1.

Avhandlingen representerer véare personlige betraktninger, og gjengir hvordan vi har
fortolket den informasjonen vi har tilegnet oss. Lesere av oppgaven vil muligens besitte et
annet informasjonsgrunnlag enn oss, og kan dermed trekke andre slutninger enn det vi gjor.
Oppgaven gir dermed ingen endelige fasitsvar, men vi har forsekt & trekke ut viktige
utviklingstrekk fra informasjonen vi har fatt om ensemblet og hva vi har sett som deltakende

observatorer.

1.6 Oppgavens struktur

I det folgende vil vi presentere den teoretiske tilnermingen for utredningen, der vi
fremlegger ulike teorier som benyttes for & besvare forskningsspersmalet. Vi vektlegger
teorier om organisatoriske livssykluser, der virksomheten gjennomgér ulike faser i lapet av
sitt liv. Her forklares hvilke faktorer som gir grunnlag for organisatoriske endringer, og
hvilke utfordringer overgangene kan medfere. Videre presenteres teorier om reaksjoner som
oppstdr blant organisasjonsmedlemmer ved beslutninger om og implementering av
endringer. Vi beskriver her hvordan motstand og passivitet kan péavirke endringsprosessen,

og med dette hemme overgangen mellom de ulike fasene i virksomhetens livssyklus.
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Deretter folger en sé objektiv som mulig casebeskrivelse i kapittel tre der vi gjengir sentrale
trekk ved BIT20 og deres utfordringer. Beskrivelsen har som formal & sikre at leseren oppnar

tilstrekkelig kjennskap til organisasjonen som studeres.

I kapittel fire presenteres den metodiske tilneermingen for vart forskningsspersmal. Vi
begrunner her vart valg av tilnermingsmaéte til forskningsspersmalet, og grunngir vare valg
med hensyn til den casen vi studerer. Videre presenteres arsaker til at datavalget er utformet
som det er, samt hvordan data er hentet inn gjennom ulike innsamlingsmetoder. Ettersom vi
har deltatt i en padgdende strategiprosess har dette medfert bade muligheter og utfordringer.
Vi har 1 lepet av datainnsamlingen stadig har mattet oppdatere oss pa ny informasjon etter
hvert som den oppstod. Videre diskuterer vi oppgavens reliabilitet og validitet, der vi
problematiserer hvorvidt benyttede metoder for informasjonsinnhenting og analyser
medferer funn som kan anses som palitelige. Diskusjonen inkluderer ogsa om vare funn kan
generaliseres. Avslutningsvis presenterer vi etiske utfordringer som har oppstatt, serlig med

hensyn til at full anonymisering vanskelig kan oppnas for samtlige respondenter.

Analysen av innsamlet data utferes 1 sin helhet 1 kapittel fem. Var diskusjon inndeles i to
tematiske underomrader, hvor det forste omhandler arsaker til at det har oppstatt et
endringsbehov 1 BIT20. Ved & beskrive og analysere historiske utviklingstrekk 1
organisasjonen og dens omgivelser, sgker droftelsen & besvare forskningsspersmalene
“hvilke prosesser har ledet frem til dagens endringsbehov” og “hvilke faktorer péavirker
organisasjonens utvikling”. Deretter behandler vi de reaksjonene som kan spores blant
organisasjonens medlemmer. Vi utbroderer de ulike formene for reaksjoner, og analyser
hvorvidt disse har funnet sted bade ved historiske endringsforsek og ved pégaende

strategiprosess.

Det siste kapittel inneholder en oppsummering, der vi trekker sammen vare funn til
avsluttende konklusjoner. Her presenteres ogsa oppgavens teoretiske bidrag, da vi stiller oss
kritiske til de eksisterende teoriene som forskningsspersmaélet er bygget omkring.
Avslutningsvis gir vi forslag til videre forskning, med eksempler pé interessante

problemstillinger som ikke behandles 1 denne utredningen.

God lesing!
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2. Teoretisk tilnaerming

Vi vil 1 det folgende kapittelet presentere teorier vi mener er relevante for & kunne besvare
vare forskningsspersmal. Disse vedrerer leere om organisatoriske endringer med sarlig fokus
pa livssykluser, typiske reaksjonsmenstre hos organisasjonsmedlemmer og litt om mal. Men

forst litt grunnleggende teori om organisasjoner.

Organisasjoner kan defineres som "sosiale enheter [...] som blir konstruert og rekonstruert i
den hensikt d soke bestemte mal” (Etzioni, 1978, p. 11). De karakteriseres ved at det foregar
en fordeling av ansvar, makt og kommunikasjon med formal & oppné definerte méal. For &
oppfylle sitt formal ma organisasjonen til stadighet endre seg med bakgrunn i intern
utvikling, endringer 1 omgivelsene, eller en kombinasjon av de to. Virksomheters liv kan
beskrives som perioder med stabil vekst, som brytes opp av kriser som krever omfattende
organisasjonsendringer for sikring av videre drift (Greiner, 1998). I de ulike fasene og
krisene kan man ofte identifisere typiske utfordringer, strukturer og ledelsespraksiser.
Gjennom strategiske analyser kan man avdekke trusler og muligheter 1 omgivelsene som
tvinger organisasjonen til & endre seg (Vikeren, 2013). I henhold til teori om organisatoriske
mal medferer ambisigse visjoner at organisasjonen ma ha et underliggende krav om & endre
seg for oppna sitt formal (Collins & Porras, 1996). Endringer er altsd viktig i mange
dimensjoner. 1 det folgende kapittelet presenteres og sammenkobles ulike teorier om

endringer, mél og utvikling av organisasjoner over tid.

2.1 Organisatorisk endring

I folge Jacobsen og Thorsvik (2013) har en endring blitt utfert nar organisasjonen viser ulike
trekk pa ulike tidspunkt. Tradisjonelt mente man at organisasjoner generelt sett er stabile, og
at endringer kun skjer unntaksvis. Kurt Lewin (1947) hevdet at man ma destabilisere en
organisasjon for den kan gjennomga endringer. Gjennom & skape en kriseforstaelse, kan man
destabilisere organisasjonen og fa anledning til a tenke nytt. Man kan da legge nye strategier
ved & ta avstand fra arbeidsmetoder man har benyttet seg av tidligere. Nér endringen er
gjennomfort, ma det igjen skapes ro i organisasjonen for & kunne dra nytte av tiltakene som
er igangsatt. Endringer kan spenne fra & vare mindre, inkrementelle endringer, til storre
strategiske endringer og er enten forutseende eller reaktive 1 forhold til interne eller eksterne

hendelser (Nadler & Tushman, 1989). Hva som endres kan vare mal, strategier,
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organisasjonsstruktur, kultur, demografi eller prosesser. Felles for disse typene av endring er

at interne maktforhold og forholdet til omgivelsene endres.

Inkrementell Strategisk
Forutseende Finjustering Reorientering
Reaktiv Tilpasning Omskaping

Figur 2: Typer organisatorisk endring (Nadler & Tushman, 1989)

En finjustering innebzrer at man seker & forbedre effektiviteten pd basis av
forventninger om fremtiden. Tilpasning inneberer at man gjor endringer med basis 1
eksterne hendelser. Dette kan vere endringer tilknyttet markedsbehov, ny teknologi,
konkurrenters  handlinger, osv. Reorientering innebzrer en fundamental
retningsendring og bryter med eksisterende organisasjonsrammer. Omskaping er
endringer som krever radikale endringer i1 organisasjonen med basis 1 eksterne

hendelser.

Anderson og Tushman (1990) beskrev gjennom sin punkterte likevektsmodell hvordan
organisasjoner befinner seg 1 likevekt der de kun gjennomgéar inkrementelle endringer.
Likevekten punkteres med ujevne mellomrom av strategiske endringer, for organisasjonene
igjen stabiliseres. Senere forskning argumenterer pa sin side for at endringsprosesser ikke
kan sees pa som ekstraordinere hendelser i bedrifters liv (Meyer & Stensaker, 2011).
Endringsprosesser har ofte ikke noen tydelig begynnelse eller slutt, hvilket krever at man ma
forholde seg til endringer med mer langsiktige perspektiver. Dette stiller krav til
organisasjonens evne til & gjennomfere endringer. I folge Nadler og Tushman (1989) ma
man 1 perioder med endringer forholde seg til flere ulike utfordringer. Disse kan vere knyttet
til (1) ledelse av politiske prosesser som kan assosieres til endringen, (2) motivasjon av
konstruktiv atferd i mete med motstand 1 organisasjonen og (3) aktiv ledelse av
endringsprosessen. Dette medferer altsd at organisasjoner ma ha kapasitet til & endre seg.
Endringskapasitet kan defineres som organisasjonens evne til & gjennomfere endringer, uten
at disse medferer unedvendige kostnader (Meyer & Stensaker, 2005). En virksomhet med
stor endringskapasitet evner & gjennomfere nedvendige endringer, uten at det gar

nevneverdig utover den daglige driften. En organisasjon med begrenset endringserfaring har
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gjerne erfaring med inkrementelle endringer, men lite erfaringer knyttet til storre strategiske
endringer. I slike organisasjoner kreves det gjerne store tiltak for & initiere endringsprosesser
og & mobilisere organisasjonen til endring. Samtidig vil man kunne oppleve usikkerhet til
selve prosessen, og organisasjonens fremtid. I slike organisasjoner vil det kreves store tiltak
for & igangsette endringer, i tillegg til at man ma serge for en trygghetsramme rundt hele

prosessen.

2.1.1 Livssykluser

Som vi har sett legges det en del vekt pa endringer i omgivelsene som katalysator for
endringer. Det er videre viktig & ta med 1 betraktningen at organisasjoners utvikling over tid
ogsd kan tilskrives interne hendelser (Greiner, 1998). Dersom en ensker & forstd en
virksombhets liv, kan livssyklusteori vere et nyttig hjelpemiddel (Daft, 2010). Man antar her
at virksomheten gar gjennom ulike stadier 1 lepet av sitt liv, og meter ulike utfordringer
tilknyttet disse. Organisasjonsstruktur, ledelse og administrative systemer folger vanligvis et
“naturlig” menster og kan knyttes til bade intern og ekstern pavirkning. Blant de viktige
faktorene som preger organisasjonenes utvikling er alder, storrelse, evolusjoner, revolusjoner
og bransjens vekstrate (Greiner, 1998). Organisasjonens alder er viktig fordi styringsmessige
problemer og praksiser endrer seg og vedvarer ikke over tid. Atferd blant
organisasjonsmedlemmer blir ogsa mer forutsigbar og blir vanskeligere & endre over tid.
Storrelsen er viktig fordi et selskaps utfordringer og lesninger endrer seg etter hvor mange
organisasjonsmedlemmer det innehar, samt sterrelse pa salgsvolum. Koordinering og
kommunikasjon blir mer utfordrende. Evolusjon er relativt stabile perioder av vekst, der kun
mindre justeringer er nedvendige for & oppnd organisatorisk progresjon. Revolusjoner er
uunngdelige og forekommer mellom perioder av evolusjon. De kjennetegnes av store
omveltninger av ledelsespraksiser og strategier. 1 felge Tushman og O’Reilly (1996) kan
slike revolusjoner initieres av teknologi, konkurrenter, regulatoriske endringer eller
signifikante endringer i skonomiske eller politiske forhold. Virksomhetene som ikke klarer a
omstille seg fra tidligere praksiser vil muligens oppleve avtakende vekst, eller 1 verste
konsekvens konkurs og nedleggelse. Vekstraten 1 bransjen pavirker i stor grad hvor lenge
perioder av evolusjon varer og hyppigheten av revolusjoner (Greiner, 1998). Evolusjonsfaser
vil veare relativt kortvarige 1 bransjer med hey vekst da ekspanderende markeder vil kreve
hurtig ekning 1 antall ansatte. Tilsvarende vil evolusjonsperiodene vare lengre 1 bransjer som

er preget av svak vekst.
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Revolusjoner inntreffer altsd med ujevne mellomrom. Weitzel og Jonsson (1989) forklarer
hvordan organisasjoner gar inn i kriser som felge av manglende evne til & tilpasse seg internt
og eksternt press. Virksomheter i nedgang gar gjennom fem steg pa vei mot opplesning: (1)
forst evner ikke virksomheten & se de tidlige tegnene pa nedgang, (2) en begynner etter hvert
a se behovet for endring, (3) man gjor forsek pad endring, men handlingen er
uhensiktsmessig, (4) man havner i en krisetilstand og ma til slutt (5) oppleses. Vi ensker a
papeke at revolusjon og krise er sterke uttrykk, som gjerne assosieres med svart dramatiske
hendelser. Nodvendige endringer og alvorligheten av disse oppfattes ikke alltid som kriser

og revolusjoner 1 den forstand vi vanligvis tolker disse utrykkene.

Stor
Selskaper i bransjer

Selskaper i bransjer med middels veskt

med hoy vekst

Selskaper i bransjer
med liten vekst

Organisasjonens storrelse

Evolusjon: vekststadier
@ Revolusjon: krisestadier

Ung Organisasjonens alder Moden

Liten

Figur 3: Hvordan selskaper vokser (Greiner, 1998) (egen oversettelse)

Som vi ser av modellen, opplever heyvekst-selskaper hyppigere revolusjoner enn
selskaper i1 bransjer med liten vekst. Avstanden mellom revolusjonene er forlenget ift.
den originale illustrasjonen. Dette er for & understreke Greiners poeng om at vekstraten i

bransjen er av betydning for hvor revolusjonene forekommer.
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Figur 4: De fem vekstfasene (Greiner, 1998) (egen oversettelse)

Perioder av evolusjon avbrytes av revolusjonerende skift, som ma til for at virksomheten
skal nyte vekst i fremtiden. De ulike evolusjonsfasene karakteriseres av en dominerende
ledelsesstiler som benyttes for & oppna vekst. Hver evolusjonsfasene avbrytes av ulike kriser.

Disse er ledelseskrise, autonomikrise, kontrollkrise og byrakratikrise.

Den forste fasen 1 en organisasjons livssyklus omtaler Greiner som kreativitetsfasen. Daft
(2010) kaller denne fasen for entreprenorfasen. Vi vil benytte oss av det sistnevnte uttrykket
ettersom vi mener dette er det mest passende for var case. I entreprenerfasen etableres
virksomheten, og mye av fokuset ligger pa at man skal skape en levedyktig organisasjon og a
skape seg et produkt og et marked. Grunnleggerne har en sterk eierskapsfolelse til produktet,
og er mest opptatt av & skape og selge det. Det blir lagt mye vekt pa innovasjon mindre vekt
pa ledelsesmessige utfordringer. I denne fasen ser man gjerne at organisasjonsstrukturen er
helt enkel og ligner hva Mintzberg (1983) definerer som et ad hoc-krati. Bastesen &
Nesheim (2008) omtaler dette som et “idealistisk kunstnerverksted”. Ledelsen er ikke stor,
og har ingen eller lite stabs- og stettefunksjoner som hjelper til 1 koordineringen og driften

av virksomheten. Driften kan beskrives som organisk med leos arbeidsdeling, styring
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gjennom sosialisering, lite spesialisering og koordinering gjennom uformell kommunikasjon
og direkte kontroll. Man vil etter hvert mote pa problemer ettersom driften vokser og krever
mer kunnskap om hvordan man skal lede en bedrift (Greiner, 1998). Driften blir mer
kompleks, kommunikasjon kan ikke i like stor grad skje gjennom uformelle kanaler, og
ledelsen far etter hvert oppgaver de “ikke ensker seg”. Etter hvert begynner man & lengte
tilbake til de gode gamle dager da pdgangsmotet var storre. Dette forer til at man nér sin
forste revolusjon, ledelseskrisen. Det viktige her er & finne ut hvordan man skal lede
virksomheten videre og forbi sine forste hindre. Nar man blir sterre og mer etablert kan det i
mange tilfeller veere nedvendig & tilegne seg personer med administrativ eller ny faglig
kompetanse. Dette kan innebazre administrativ utvidelse, som igjen kan fere til at
grunnleggerne, som gjerne har hatt ledelsesansvaret i de forste fasene, ma si fra seg oppgaver

eller tre helt til siden.

Dersom virksomheten overlever den ferste krisen, gar man inn i en retningsfase der man
soker & stake ut en sunn kurs for bedriften (Daft, 2010). Nér virksomhetens profesjonalitet
og kompleksiteten i omgivelsene okes, gker behovet for stattefunksjoner og standardisering
av arbeidsoppgaver. Strukturen er fremdeles uformell, men en begynner & innarbeide noen
prosedyrer. Dette kan innebare & skape en godt fungerende organisasjonsstruktur,
styringssystemer, insentiver, kommunikasjonskanaler og en viss grad av delegering. Dette
kan bety en begynnende byrakratisering av virksomheten, der en lager regler og prosedyrer
som standardiserer atferd og utfoerelse av oppgaver (Mintzberg, 1983). Lederen blir ansvarlig
for & peke ut retningen bedriften skal ga i, mens ledere pa lavere nivaer i storre grad fungerer
som spesialister innenfor sin funksjon (Greiner, 1998). Pa grunn av karakteristikker ved bade
BIT20 og bransjen de opererer i, mener vi at dette er sa langt man har kommet 1 denne
teoretiske modellen. Selv om man skulle oppleve en gkning i publikum og behovet for
administrering, er det ikke nedvendig med store utvidelser av besetningen 1 orkesteret. Vi vil
likevel kort presentere relevante elementer ved de folgende fasene, ettersom disse illustrerer
utfordringer ensemblet kan komme til & métte forholde seg til i fremtiden. Gjennomgangen
bygger pa Greiner (1998) og Daft (2010), som utleder videre livssyklus med fasene for

delegering, koordinering og samarbeid.

Krisen som avleser retningsfasen er autonomikrisen, der den vanligste lgsningen er a
delegere oppgaver nedover 1 organisasjonen. Riktignok er dette ikke problemfritt, ettersom
lederen pa everste niva ikke er vant til & delegere vekk ansvar. P4 samme mate er ikke ledere

pa lavere nivaer vant til & fa ansvar. Det gjelder derfor & finne hensiktsmessige losninger som
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gir trygghet og bidrar til en sunn arbeidsdeling. Hvis virksomheten kommer seg videre fra
dette steget, kommer bedriften inn 1 en vekstfase med delegering og desentralisering som
viktige katalysatorer for fremgang. Et problem som her oppstar er at ledere med ansvar pa
lavere nivder mister fokus for den overordnede kursen, og virksomheten ledes inn i en
kontrollkrise. Man ma da finne nye losninger for koordinering av arbeidet.
Koordineringsfasen er karakterisert av at man klarer & skape vekst ved hjelp av
koordineringssystemer og at den overste ledelsen tar ansvar for initiering av
administrasjonssystemene. Systematiseringer kan bidra til tungrodde prosesser og mangel pa

informasjon oppover 1 hierarkiet, og lede til en byrdkratiseringskrise.

Det er viktig & merke seg at hvert stadium har ulike organisatoriske og ledelsesmessige
utfordringer knyttet til seg. Nar man har hatt suksess i fortiden kan det vare fristende & bero
pa strategier som tidligere har vist seg a vere vellykkede. Dette kan bade vere upassende og
ineffektivt, og 1 verste fall fore til at virksomheten oppherer (Quinn & Cameron, 1983).
Quinn og Rohrbaugh (1983) beskriver hvordan organisatorisk effektivitet kan males ut 1 fra
to underliggende dimensjoner: (1) internt vs. eksternt fokus, som dreier seg om hvorvidt
man fokuserer pa intern tilfredsstillelse mot méloppnaelse, og (2) fleksibilitet vs. kontroll,
som gar pa avveiningen mellom & satse pa innovasjon og tilpasning mot forutsigbarhet og

stabilitet.
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Figur 5: De konkurrerende verdiene ved ledelse, effektivitet og
organisasjonsteori (Quinn & Rohrbaugh, 1983) (egen oversettelse)

Figuren er en oppsummering av Quinn og Rohrbaugh (1983) sine empiriske funn fra
studier av effektivitet i organisasjoner. De fant trekk ved ulike organisasjoner som
vedrerer hva som karakteriserer de som helhet, hvilket fokus eller innretning de har,
hva som karakteriserer lederne, hva som bidrar til verdiskapning og hvordan det

skapes effektivitet.

Quinn og Cameron (1983) inkluderer ytterligere en dimensjon - (3) virksomhetens fokus pa
mal eller fokus pa midler. Denne dimensjonen beskriver avveiningen mellom effektiv
produksjon av output, og planlegging og malsetting. Gjennom & introdusere denne siste
variabelen kan man illustrere grafisk de hvordan fokus skifter for virksomheter 1 tidlige

faser.

Nér organisasjoner gar gjennom ulike stadier males effektiviteten ut fra ulike kriterier. Dette
ber ogsa gjenspeiles 1 aktivitetene til og karakteristikkene av organisasjoner over tid. I tidlig
entreprenorfase ligger hovedfokuset i forste kvadrant, med vekt pé innovasjon, kreativitet og
ressursanskaffelse. Suksessen kan assosieres med organisasjonens fleksibilitet, vekst,

ressurskapring og utvikling av ekstern stotte. Det er mindre fokus pa malsetting, effektivitet
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og produktivitet. Senere far man mer fokus pa & skape samarbeid og fellesskapsfolelse i
kollektivitetsfasen. 1 formaliserings- og kontrollfasen oppnar man organisatorisk effektivitet
gjennom & struktur og rutiner for kontroll. Nar man beveger seg mot retningsfasen handler
det om & fa mer kontroll, stabilitet og & skape prosedyrer. En grafisk illustrasjon felger

nedenfor:
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3. Formaliserings- og kontrollfase
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4. Utarbeidelses- og strukturfase

Figur 6: Ulike effektivitetskriterier i tidlige utviklingsfaser (Quinn &

Cameron, 1983)

Quinn og Cameron inndeler de tidlige arene av virksomheters liv inn i fire faser. En

mulig kobling mellom denne modellen og Greiners livssyklusmodell er at de to forste

fasene i forstnevnte modell inngdr i Greiners kreativitetsfase, mens de to siste

illustrerer retningsfasen.
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2.1.2 Treghet

I folge Tushman og O‘Reilly (1996) kan stabile perioder med vekst bidra til at bedrifter
utvikler strukturell og kulturell treghet. Strukturell treghet inneberer at virksomheter over
tid utvikler motstand mot endring med bakgrunn i sterrelse, kompleksitet og gjensidig
avhengighet 1 organisasjonens strukturer, systemer, prosedyrer og prosesser (Hannan &
Freeman, 1984). Tre elementer pavirker tregheten i organisasjonen: (1) graden av endringer i
organisasjonens omgivelser, (2) organisasjonens laringskapasitet og (3) organisasjonens
endringskapasitet. Hoy grad av endringer i omgivelsene og lav leringskapasitet og
endringskapasitet tilsier hoy strukturell treghet, og darlig omstillingsevne ved revolusjoner
og kriser. Kulturell treghet har sin bakgrunn i alder og suksess. Over tid utvikler det seg
felles forventninger om hvordan ting fungerer og henger sammen. Jo sterre suksess man har
hatt, desto mer institusjonaliserte blir normene og verdiene som utvikler seg over tid, og
forer igjen til kulturell treghet. 1 stabile perioder utgjer kulturen et godt kontroll- og
koordineringsverktoy, og ferer til at rigide kontrollsystemer ikke ma& initieres fra
organisasjonens ledelse. Nér revolusjonerende endringer inntreffer kan strukturell og

kulturell treghet fore til at virksomheten meter vanskeligheter eller oppherer.

Suksess i stabile
markeder

Treghet:

Suksess Strukturell

Kulturell
Fiasko ved

markedsendringer

Figur 7: Suksessparadokset i folge Tushman & O’Reilly (1996) (egen
oversettelse).

Virksomheter som oppndr strategisk 7fit” ved & tilpasse strategi, prosesser og
organisasjonsmedlemmer til markedsbehov kan oppnd suksess. Etter ar med suksess
opparbeider man strukturell og kulturell treghet. I stabile markeder kan dette bidra til
ytterligere suksess. Dersom det skjer revolusjonerende skift kan denne tregheten fore til

problemer.




26

2.1.3 Planlagte endringer

Planlagte endringer krever at deltakende akterer har en malsetting knyttet til hva de ensker &
endre, og hva de vil oppnd med endringene (Jacobsen, 1998). Dersom man avdekker et
behov for & foreta endringer i organisasjonen, vil man forsgke & foreta rasjonelle valg som
bidrar til at man oppnar enskede resultater. Cummings og Worley (2005) sammenfatter flere

teorier om planlagte endringer i en generell modell, bestdende av fire ulike faser.

I entering and contracting-fasen identifiserer man hvilke aktiviteter som ma avvikles og
ressursene som kreves til for & fa gjennomfert de nedvendige endringene. Dette skjer ved a
innhente grunnleggende informasjon som avdekker potensielle problemer eller positive
mulighetsomrader. Deretter folger fasen hvor en diagnostiserer problemene og mulighetene
som har kommet frem i1 den forste fasen. Her underseker man bakenforliggende arsaker, og
hvilke konsekvenser de medferer for organisasjonen. Ved & motivere for diskusjon og
meningsutveksling mellom orgnaisasjonsmedlemmer kan verdifull informasjon for den
videre prosessen bli avdekket. Den tredje fasen inneberer planlegging av endringene. Dette
omhandle & fastsette de mél og handlingsplaner som ma gjennomferes for & oppnd ensket

resultat.

De péfelgende fasene gar utenfor hva vi far observert, men vi vil nevne dem kort: i
gjennomforingsfasen implementeres endringene. | evalueringsfasen vurderer man hvorvidt

en har oppnadd de enskede resultatene av endringen, og om videre arbeid er nedvendig.

Ettersom organisasjoner er sosiale systemer der mennesker samhandler i1 takt med
omgivelsene, vil man aldri kunne utfere neyaktige estimater for hvorvidt man klarer &
gjennomfore planlagte endringer, og om man oppnar enskede virkninger. Usikkerhet kan
skape uforutsette problemer og bidra til at prosessen ikke kan gjennomferes som planlagt
(Jacobsen, 2004). Videre er det ogsa hayst usikkert om endringene forer til ensket resultat.
Kritikken mot teori om planlagte endringer, der den enskede prosessen ikke blir oppnadd
grunnet utilsiktede fenomener 1 organisasjonen, danner grunnlag for modellen for “endring
som livssykluser” (Van de Ven & Poole, 1995). Modellen pdpeker at organisasjoner vil
endre seg pa en forutbestemt mate, der et spesielt utviklingsmenster vil fore organisasjonene
gjennom et sett av faser 1 lgpet av sin levetid. Dette utelukker likevel ikke at planlagte
endringer kan inntreffe, men disse ma da samsvare med den fase organisasjonen befinner seg

i pa det aktuelle tidspunktet.
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2.1.4 Endring som tilfeldighet

Jacobsen (2004) oppgir tilfeldigheter som et utfyllende perspektiv pa at endringer inntreffer.
De tilfeldige endringene foregér som en kontinuerlig utvikling av organisasjonen, ikke
gjennom helhetlige planer som iverksettes samtidig. Ulike organisasjonsakterer har
forskjellige formeninger om hvordan problemer skal loses. Nar det ikke finnes noen
overordnet plan for endringer, kan vedtak som fattes derfor bli preget av tilfeldigheter. Slike
endringer kan oppstd av flere ulike arsaker — justering av arbeidsoppgaver, utskifining av

arbeidsstokken, strukturelle drsaker eller endringer i omgivelsene.

Dersom individer oppdager muligheter for justering av egne arbeidsoppgaver og selv
beslutter a4 endre disse, kan smd endringer akkumuleres til store endringer for
organisasjonen. Gjennomtrekk av arbeidskraft kan innebare endring av rutiner og nye
personlige fortolkninger av etablerte sannheter 1 organisasjonen. Over tid kan nyansettelser
da medfere utilsiktede organisatoriske endringer. Den neste kilden til endringer finner vi 1
organisasjonens formelle struktur. Formelle strukturer avklarer deltakelsesrettigheter og -
plikter 1 en beslutningsprosess, og kan dermed hindre at alle interessenters meninger blir hort
1 beslutningsprosessen. Den siste kilden til tilfeldige endringer er omgivelsene, og hvordan
organisasjonen forholder seg til disse. De fleste endringer som blir besluttet, baserer seg pa
en antakelse om hvordan omgivelsene ser ut. Det er ofte vanskelig finne ut hvilke
omgivelser en selv pavirker, og hvilke omgivelser som pavirker en selv. Videre kan
omgivelsene fremtidige tilstand vanskelig predikeres ved endringsvedtak. Et endringsresultat

kan vare gunstig ved dagens omgivelser, men ugunstig 1 fremtiden.

2.2 Reaksjoner i organisasjonen

Ved gjennomfering av endringer i organisasjoner, kan endringspddriver bli mett med ulike
former for reaksjoner fra andre organisasjonsmedlemmer. Vi utdyper disse reaksjonene som

motstand og passivitet.

2.2.1 Motstand

Det er ikke uvanlig & mete motstand fra medlemmene nér man skal gjennomfere endringer i
en organisasjon (Kotter & Schlesinger, 2008). Motstanden kan medfere at endringsprosessen

blir mer ressurskrevende enn forst antatt og forsinket 1 forhold til innledende tidsplan. Et
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vesentlig moment ved enhver beslutning som inkluderer en eller flere endringer, er
tilstedevaerelsen av usikkerhet. En beslutning kan fi4 positive eller negative folger i
fremtiden, men et direkte resultat vil ikke vare observerbart for endringen er implementert
(Jacobsen, 1998). Denne usikkerheten kan oppfattes ulikt av ulike personer eller grupper, da
deres virkelighetsoppfatning av organisasjonen kan variere. Organisasjonens tilstand, dens
behov for endring og vurdering av konkrete endringsforslag kan derfor oppna stette hos
visse personer og grupper, men mete motstand hos andre. Som resultat av forskning pa et
stort antall organisatoriske endringsprosesser, hevder Kotter og Schlesinger (2008) at
motstand vanligvis oppstar som folge av en av fire faktorer. Disse er snever egeninteresse,

misforstdelser, ulike vurderinger og lav toleranse for endringer.

Snever egeninteresse omhandler frykt for & oppleve personlige tap som felge av foreslatt
endring. Personlige tap vedrerer det uformelle forholdet mellom organisasjonen og den
ansatte. Slike forhold kan vare psykologiske kontrakter mellom ansatte og organisasjonen,
som berorer deres gjensidige forventninger til hverandre (Schein, 1965). Innholdet i en
psykologisk kontrakt er ikke nedfelt gjennom formelle avtaler, men utgjer likevel viktige
determinanter for oppfersel i organisasjonen. Motstandsyterne vil fokusere pa egeninteresse,
og ikke hva som er best for organisasjonen som helhet. Dette resulterer ofte 1 politisk
oppfersel, der akterene inngar en eksplisitt eller implisitt maktkamp for & eliminere

endringsforslaget.

Misforstdelser oppstar nar organisasjonsmedlemmer ikke har en fullstendig forstaelse av hva
endringen gér ut pé, dens omfang og i hvor stor grad de selv vil bli pavirket. Misforstielser
oppstdr ved feiltolkninger, og kan fere til motstand dersom ledelsen ikke tar fatt i
misforstéelsen i tide og informerer om faktiske forhold. I folge Kotter og Schlesinger (2008)
oppstar misforstéelser lettere dersom det ikke er tilstrekkelig tillit mellom endringspadriver

og @vrige organisasjonsmedlemmer.

Ulike vurderinger av situasjonen omhandler tilfeller der organisasjonsmedlemmer oppfatter
virkeligheten annerledes enn hva endringspadriveren gjor. Dette kan oppstd nar
endringspadriver antar at alle organisasjonsmedlemmer har tilgang til informasjonen som
ligger til grunn for beslutningen, og at dette utgjer et perfekt informasjonsgrunnlag. 1 de
fleste tilfeller stemmer ikke dette. Forskjeller 1 informasjonsgrunnlaget kan da fore til ulike

analyser av situasjonen, og dermed danne grunnlag for potensiell motstand. Dersom
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analysen som utferes av eovrige organisasjonsmedlemmer er mer neyaktig enn

endringspadrivers analyse, vil motstand vere bra for organisasjonen som helhet.

Lav toleranse for endringer refererer til at organisasjonsmedlemmer kan utvise en liten grad
av endringsvilje. Dette kan 1 folge Kotter og Schlesinger (2008) naturlig utledes med
menneskers begrensede omstillingsevne, der det finnes en gvre grense for hvor mye og hvor
fort individet kan endre seg i takt med organisasjonen. Individer kan frykte & ikke leve opp
til de krav som settes i den endrede organisasjonen, og med dette ikke evne & leve opp til de
forventninger som stilles. Dette kan igjen medfere at medlemmer yter motstand mot
endringer de 1 utgangspunktet anerkjenner og ser organisatorisk eller personlig verdi av. En

ubevisst frykt for & ikke oppfylle krav kan overstyre den bevisste vurderingen av situasjonen.

2.2.2 Handtering av motstand

Nér man skal handtere motstand kan man benytte seg av flere ulike virkemidler. Utdanning
0g kommunikasjon er gunstig nar motstanden er basert pd utilstrekkelig eller feilaktig
informasjon blant egvrige organisasjonsmedlemmer (Kotter & Schlesinger, 2008). Et ensidig
endringsfokus vil skape usikkerhet blant medlemmene, da dette bryter med den vante
organisasjonstilstanden. Ledelsen mé derfor skape forstéelse for hvorfor endringene gjores
ved & informere om hvorfor endringene gjennomferes, og & inkludere medlemmene i
tidsplanen som er satt opp for prosessen (Meyer & Stensaker, 2005). Gjennom deltakelse og
involvering tar man sikte pa & inkludere flest mulig i prosessen. Metoden er gunstig for
endringspadriveren dersom vedkommende har et utilstrekkelig informasjonsgrunnlag ved
beslutningstaking. Bred involvering av organisasjonens medlemmer kan bidra til & skape en
folelse av oversikt og kontroll. Dersom organisasjonsmedlemmene tar eget initiativ til &
holde seg oppdatert om organisasjonens tilstand og behov, kan de bedre sin egen
endringskapasitet (Meyer & Stensaker, 2005). Involvering er essensielt 1 organisasjoner med
begrenset endringserfaring. Tilrettelegging og stotte innebarer opptrening av medlemmene 1
henhold til de forventningene som stilles ved en endret organisasjon. Dette er aktuelt dersom
motstand er basert pa frykt om nevnte forventninger, men vil av mange organisasjoner
utelukkes grunnet stort behov for tid, penger og talmodighet. Eksplisitt eller implisitt tvang
er som regel ledelsens siste utvei, og benyttes kun dersom tidsbruk er kritisk og/eller
beslutningen vil bli mett med motstand uavhengig av hvordan den presenteres. Tvang kan
enten utspille seg som trusler om uheldige konsekvenser, eller som faktisk gjennomfering av

truslene. Metoden kan veare risikabel ta organisasjonsmedlemmer misliker patvungne
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endringer, uavhengig av endringens arsak. Gjennom deres studier paviser Kotter og
Schlesinger (2008) at suksessfulle organisasjonsendringer benytter en kombinasjon av flere

av de overnevnte metodene.

2.2.3 Passivitet og fremmedgjoring

Reaksjoner innad 1 organisasjonen kan videre utspille seg som andre former enn motstand,
der medlemmer aktivt motarbeider endringen. En mulig reaksjon blant medlemmer som er
vant med at endringer settes 1 gang med jevne mellomrom er lojalitet og passivitet — "bend
over, here it comes again” (BOHICA) (Meyer & Stensaker, 2005). Begrepet tilsier at
organisasjonsmedlemmene har deltatt i en rekke endringsprosesser, og med dette har
opparbeidet en utstrakt endringserfaring. Lojalitet kan oppstd dersom tidligere endringer har
blitt opplevd som positive blant medlemmene, der ensket tilstand er oppnadd etter
implementering. Samtidig kan passivitet utgjere en reell trussel for prosessens fremgang, da
medlemmenes endringserfaring kan fore til manglende engasjement. En mulig fare ved dette
reaksjonsmensteret er at organisasjonsmedlemmene ikke motsetter seg endringer, selv om de
strategiske beslutningene ikke kan karakteriseres som gode. En vanlig respons er at individer
forseker & gjore minst mulig av seg i endringsprosesser. Dette for & hindre at endringene far
negative, fremtidige konsekvenser for vedkommende. Ledelsens oppgave blir derfor & sorge
for at organisasjonens medlemmer foler seg trygge, slik at en kan eke engasjementet for
endringen, og samtidig ha tilstrekkelig kapasitet til & sikre den daglige driften (Meyer &
Stensaker, 2005). De ma ogsa ta hegyde for kostnadene som er tilknyttet & gjennomfore
endringer. Slike kostnader kan vere tids- og ressursbruk. Det er i mange tilfeller avgjerende

at endringsprosessene ikke gér utover den daglige driften.

Fremmedgjering er et begrep som brukes til & betegne folelsen av avstand til samfunnet. I
henhold til Marx (1992) stammer fremmedgjeringen fra at man gjennomferer arbeid pa
eieren premisser. Arbeidsproduktet tilherer dermed ikke arbeideren, men en et annet
menneske. Arbeidet som utferes blir ikke et mal i seg selv, men heller et middel for a
overleve. Man vil etter hvert miste eierskapsfelelsen til arbeidet man utferer og innta en
form for passivitet. Weber uttrykker en skepsis til byrdkratiet gjennom & understreke at
byrékratiseringen av samfunnet bidrar til en mekanisert forsteining av mennesker (Weber,
1995). Med dette vil kulturmennesket som fenomen forsvinne, mens eksamensdiplomet blir

det nye statussymbolet. Videre mente han ogsa at nar individet blir redusert til en liten brikke

1 et stort spill vil mennesket fole fremmedgjering, uten at han eksplisitt brukte uttrykket.
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2.3 Mal og malformulering

Dersom man ensker & gjennomfere en vellykket endring, er det viktig & utarbeide en
beskrivelse av hvordan man ensker at virksomheten skal se ut i fremtiden (Nadler &
Tushman, 1989). Dette innebarer ofte at man definerer méal som ma nés og visjoner som ma

oppfylles for & nd denne tilstanden.

I en generell kontekst er et mal en beskrivelse av en tilstand organisasjonen ensker &
virkeliggjore (Etzioni, 1978). Mal har av forskjellige &rsaker ulik grad av konkretisering,
realisme og tidsperspektiv, og kan deles inn i malhierarkier (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

@verst finner man bedriftens formal og visjon, etterfulgt av hoved- og delmal.

Formal

Relativt lang
tidshorisont,bred
spesifisering

Strategiske mal og
objektiver Hovedmal Hovedmal

Kort horisont, spesifikk

Figur 8: Méalhierarki (Jacobsen & Thorsvik, 2013)

Formalet danner grunnlaget for organisasjonens eksistens (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det
inkluderer ofte andre forhold enn de rent organisatoriske, og tydeliggjor den
samfunnsmessige nytten av organisasjonens eksistens. Forméilet omtales ogsd som
organisasjonens misjon. Visjonen er et fremtidsbilde av organisasjonens ideelle tilstand
(Collins & Porras, 1996). Denne tilstanden befinner seg ofte langt frem i tid, eller spenner
over et langt eller evigvarende perspektiv. Visjonens kompleksitet og omfang avhenger av
de endringer som kreves for overgang fra navaerende tilstand til den fremtidige, ideelle

tilstanden (Cummings & Worley, 2005). Den utgjer dermed malet for den totale
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endringsprosessen, og fungerer som et samlingspunkt for organisasjonens aktivitet i denne

prosessen.

Organisasjonsmedlemmenes forpliktelse til overordnede mal og strategier er en viktig faktor
nar man skal snu trenden i en nedadgaende virksomhet (Weitzel & Jonsson, 1989). I mate
med utfordringer er det viktig at man evner 4 tilpasse egen atferd etter hva som er gunstig for
virksomheten. Det er derfor viktig at mal og strategier er godt internalisert i hele
organisasjonen. Et verktoy for & sikre forstaelse av langsiktige, strategiske mal kan vere
strategiske kart. Ved & kategorisere virksomhetens mal etter kritiske ytelsesindikatorer, kan
strategiske kart tydeliggjore malenes hensikt for bade organisasjonsmedlemmer og
utenforstiende (Kaplan & Norton, 1996). Gjennom gkt forstdelse involveres ulike
organisasjonsmedlemmer, som igjen kan sikre at ledelsen oppnar et bedre
informasjonsgrunnlag til bruk i1 formulering av interne objektiver (for mer informasjon om

strategiske kart, se appendiks 8.1.2).

2.4 Oppsummering teori

De fleste organisasjonen vil fra tid til annen gjennomgé endringer med bakgrunn i intern
utvikling, endringer i omgivelsene eller en kombinasjon av de to. De organisatoriske
endringene kan variere 1 omfang, fra de mindre inkrementelle endringene til strategiske

omveltninger.

I henhold til teori om livssykluser vil endringer oppstd som forutbestemte menstre i
organisasjonens liv, der virksomheten gjennomgar overganger mellom ulike organisatoriske
faser. Faktorer som pavirker nar overgangen inntreffer er organisasjonsalder, -storrelse,
bransjens vekstrate, evolusjoner og revolusjoner. Den forste fasen 1 livssyklusteori er
entreprengrfasen, der organisasjonen etableres. Arbeidet konsentrerer seg om & skape bade
et produkt og et marked, ledet av entreprener som har en sterk eierskapsfolelse til produktet.
Driften beskrives som organisk med en enkel organisasjonsstruktur. Etter hvert som
organisasjonen vokser vil det oppstd behov for profesjonalisering, og virksomheten blir
rammet av en ledelseskrise. Dette gir overgang til neste fase, retningsfasen. Vekst 1 denne
fasen er forutsatt av at man staker ut en kurs for videre drift. Den tiltakende graden av
profesjonalitet gir behov for strukturelle stottefunksjoner og standardisering av

arbeidsoppgaver. Overgangen medferer en begynnende byrakratisering av organisasjonen.
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Dersom en organisasjon opplever stabile perioder med langvarig evolusjon, kan strukturell
og kulturell treghet oppsta. Den strukturelle tregheten baserer seg pa at det over tid utvikler
seg motstand mot endringer, som utspilles ved begrenset lerings- og endringskapasitet i
organisasjonen. Kulturell treghet oppstar nar det over tid utvikler seg felles forventninger om
hvordan ting fungerer, og normer og verdier blir institusjonaliserte. Tregheten kan da

medfere at virksomheten meter vanskeligheter ved omstilling.

Nér endringer blir besluttet og implementert i en organisasjon, kan det oppstd ulike
reaksjoner blant forskjellige organisasjonsmedlemmer. To vesentlige reaksjonsmenstre er
motstand og passivitet. Motstand medferer enten at endringsprosessen forlenges, eller at den
der ut for implementering. Reaksjonsformen kan oppstd som folge av en eller flere ulike
kilder: smever egeninteresse, misforstdelser, ulike vurderinger og lav toleranse for
endringer. De fire kildene har sitt opphav i ulike organisatoriske fenomener, og kan
motvirkes ved a4 gjennomfore ulike tiltak. Presenterte tiltak er 1) wutdanning og
kommunikasjon, 2) deltakelse og involvering, 3) tilrettelegging og stotte og 4) eksplisitt eller
implisitt tvang. Hvert tiltak har tilherende kostnader, som for eksempel den ressursbruken
som kreves for & gjennomfore tiltaket. Ved & innfeore en eller flere av nevnte tiltak kan
motstanden handteres, og endringsprosessen oppndr progresjon. Samtidig viser teori at
motstand kan hindre ugunstige endringer fra & bli besluttet, og er dermed ikke utelukkende
negativ for organisasjonen. En annen reaksjonsform som kan oppstd er passivitet. Ved
utstrakt endringserfaring kan organisasjonsmedlemmer forholde seg passive til
endringsprosessen, da de stoler pa at endringspéadriver vil serge for at ensket tilstand blir

oppnadd.

Vi har ogsa presentert litt teori om mal og malsetting. Dette er fordi den nevnte teorien har
vert benyttet 1 lopet av endringsprosessen, og vi benytter oss derfor av en del terminologi fra
dette fagfeltet. Videre sier ogsd denne teorien noe om hvorvidt man klarer & skape

oppslutning om endringstiltak, og er derfor relevant i forhold til vare forskningsspersmal.
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3. Casebeskrivelse

For & serge for at leseren har tilstrekkelig informasjon om BIT20 som organisasjon, vil vi i
det folgende gi en stilistisk beskrivelse av ensemblet. Informasjonen utgjer et viktig
bakteppe for videre analyser i kapittel 5. Casebeskrivelsen fokuserer pa basisinformasjon om
BIT20 med sarlig vektlegging av organisatoriske forhold som omhandler vart

forskningsspersmal.

3.1 En ny musikalsk sjanger

Da BIT20 ble opprettet i 1989, var de det forste serigse ensemblet for samtidsmusikk 1
Bergen. Det var da en del av en europeisk balge samtidsmusikkorkestre som ble opprettet pa
den tiden (Rege, 2009). Ensemblene oppstod som en del av et ”paradigmeskift” i moderne
musikk. Skiftet kan spores tilbake til opprettelsen av IRCAM-instituttet ved Pompidou-
senteret 1 Paris (Institut de Recherche et Coordination Acoustique/Musique). Intensjonen ved
opprettelsen var at man skulle ha et sted der forskning pa lyd og kunstnerisk arbeid med lyd
kunne inspirere hverandre gjensidig (Borchgrevink, 2006). Samtidig endret komponistenes
preferanser seg. Fra & tidligere skrive verker i symfoniorkester-, kvartett- og kvintettformat,
ble utviklingstrenden i slutten av 1980-arene & utforme nye verker for sinfonietta (Rege,
2009). De ulike orkesterformatene differensierer seg pé sterrelse, da kvartetter og kvintetter
bestar av henholdsvis fire og fem musikere, mens symfoniorkestre normalt bestér av 80-110
musikere (Store norske leksikon, 2012). Valgt orkesterformat synes derfor & vere naturlig i
lys av den utviklingen som pégikk blant komponistene, da ensemblet var sikret tilgang pa
passende verker. En del av formalet ved den nye musikken er at den skal vere radikal 1 sin
natur (Lysvag, 2009). I s& mate oppstod det da et behov for orkestre som var fleksible 1

forhold til besetning, og som kunne vere med pd utviklingen av ny musikk.

3.2 BIT20 Ensemble

BIT20 ble dannet 1 1989, og registrert 1 Brenneysundregistrene som stiftelse av 1991.
Stiftelsens formal er & ”fremme utevelsen av norsk og internasjonal samtidsmusikk for et
bredt publikum” (Brenneysundregistrene, 2013). En stiftelse opprettes ved at kapital gjeres
tilgjengelig for et formél av ideell, humanitear, sosial, skonomisk, kulturell eller av annen art

(Knudsen, 2009). Enhver stiftelse skal ha et styre, hvis hovedoppgave & se til at stiftelsens
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formal oppfylles. Stiftelser kan ha svart ulik organisering og veare av ulik sterrelse.
Ensemblet nar ut til dets publikum ved gjennomfering av konsertserier, CD-innspillinger,
urfremforing av bestillingsverk og festivalturnering. Stiftelsen definerer selv samtidsmusikk
som “musikk produsert av komponister, musikere og kunstnere i det 20. og 21. arhundre”
(BIT20, 2013). Ensemblet fremforer altsd verker innen en definert sjanger med stor
spennvidde. Repertoaret blir normalt ikke blir behandlet av andre enn samtidsakterer, og 1
kombinasjon med ensemblets storrelse setter dette BIT20 1 en serstilling. I Bergen finnes det
ingen andre ensembler av denne typen, mens det pd landsbasis kun finnes en handfull
ensembler av samme storrelse og med lignende kunstneriske uttrykk (se appendiks 8.5 for

oversikt over aktarer).

Stifterne av ensemblet var utevere og komponister av samtidsmusikk. Felles for disse var at
de hadde et brennende engasjement for samtidsmusikk, og ensket seg en plattform der de
kunne utfere kunstnerisk utfoldelse av det spesifikke sjangeruttrykket. Ettersom dette ikke
eksisterte 1 Bergen, vil vi betegne stifterne som bade ildsjeler og entreprenerer. Fra oppstart i
1989 opplevde ensemblet en rask vekst 1 produksjon, da aktivitetene stadig tiltok. Med et
malrettet fokus péa det lokale markedet, oppnaddde ensemblet & hurtig opparbeide et fotfeste
pa Bergens samtidsscene gjennom ulike konsertserier. Videre vekst ble sd rettet mot
internasjonal aktivitet, da ensemblet bade gjennomforte enkeltkonserter og festivalturnering 1
andre europeiske land, samt spesifikke samarbeidsprosjekter pa tvers av landegrenser. Pa
1990-tallet og ferste halvdel av 2000-tallet utgjorde internasjonale aktiviteter en vesentlig
andel av ensemblets samlede produksjon. De senere arene har ensemblet avtatt sin
reiseaktivitet, og konsentrerer seg 1 storre grad om det lokale markedet 1 Bergen og resten av

Norge.
3.2.1 Organisatoriske forhold

Organisasjonsstruktur og -starrelse
Organisasjonsstrukturen 1 BIT20 kan betegnes som flat, og med et begrenset antall personer
involverte. Organisasjonsmedlemmene kan inndeles 1 tre wulike grupperinger:

musikerbesetning, administrasjon og styre.

Musikergruppen 1 ensemblet bestar av totalt 16 musikere, hvorav 12 stykker betegnes som
fast tilknyttede. Resterende musikere er tilknyttet med en kortere tidshorisont. Musikernes

individuelle stillingsprosent er anslatt av ensemblet selv til & vaere mellom 10 og 20 prosent,
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og BIT20 kan omtales som et biprosjekt for de involverte. Av de 12 faste musikerne har 11
stykker vert tilknyttet ensemblet siden 2006 eller lengre, og musikerbesetningen er folgelig
stabil uten store utskiftninger. Videre har antall musikere 1 stor grad veaert uendret siden
oppstart. Eventuelle perioder med faerre eller flere musikere skyldes overgangsfaser ved
utskifting av medlemmer. Dersom en musiker velger & avslutte engasjementet, kan det for

eksempel ta noe tid for en passende kandidat er klar til & fylle den ledige rollen.

Ensemblets administrasjon bestér 1 dag av daglig leder, kunstnerisk leder, produsent og
assisterende dirigent. Mens daglig leder og produsent utgjer fulltidsstillinger, er de to gvrige
rollene basert pa lavere stillingsprosenter. Denne rollefordelingen kan betegnes som ny, da
den ble opprettet sa sent som i 2011. Tidligere har ensemblet delt administrasjon med det
forhenverende operaselskapet Opera Vest. De to stiftelsene opprettholdt selvstendig drift

gjennom selvstendige profiler, men delte administrative ressurser seg i mellom.

Styret bestar av fem styremedlemmer samt en styreleder. Som et kontrollerende organ skal
styret har overordnet kontroll over drift av ensemblet. Tre av styrets roller er besatt av
eksterne personer, mens daglig leder og to musikere utfyller de resterende rollene. Foruten et

langvarig styremedlem, er dagens styre sammensatt av nylig tilsluttede personer (etter 2011).

I det daglige utgjor organisasjonen 1 sin helhet kun to personer; daglig leder og produsent.
Kunstnerisk leder og assisterende dirigent deltar i henhold til deres stillingsbeskrivelser, og
normalt 1 nermere tilknytning til arrangementer som gjennomferes. Tilsvarende gjelder for
musikerne, som 1 all hovedsak deltar ved evingstimer og gjennomferelse av musikalske
fremforinger. Ettersom antall organisasjonsmedlemmer 1 daglig drift er hoyst begrenset, er

den formelle strukturen sveert flat med fa eller ingen stettefunksjoner.

3.2.2 Utfordringer knyttet til humankapital

Helt fra oppstarten av ensemblet 1 1989 har brorparten av BIT20s musikerbesetning kommet
fra byens store symfoniorkester, Bergen Filharmoniske Orkester (BFO). Grunnstammen av
musikerbesetningen jobber med andre ord til daglig i BFO, og deres engasjement kommer 1
tillegg til stillingene de der utferer. Dette setter vesentlige begrensninger for ensemblets
aktiviteter, da alle evinger og konserter ma gjennomferes nar musikerne ikke utferer
arbeidsoppgaver for BFO. Til en viss grad medferer dette krav om samhandling og felles

planlegging mellom BIT20 og BFO, men ogséd at musikerne ma uteve en ekstrainnsats ved a
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bruke sin fritid til ensembleaktivitet. Felgelig mottar musikerne en ekonomisk

kompensasjonen for arbeidet de gjor i ensemblet.

Gjennom ensemblets historie har ledelsen sett et behov for & oppnd mer gunstige
fordelingsavtaler med BFO nér det gjelder musikerne som ressurser. Herunder finner vi to
radikale lesningsforslag. For det forste kan ensemblet velge full integrering 1 BFO, og med
dette veere underlagt deres eksisterende administrasjon. Fra et ressursperspektiv kan dette
synes gunstig, da det sikrer felles en planleggingsplattform, og med dette en mulig bedre
utnyttelse av musikerne som ressurs. P4 den andre siden finner vi fullstendig adskillelse fra
orkesteret, der ensemblet selv ansetter samtlige musikere 1 fulltidsstillinger. Dette gir full
raderett over egne ressurser, og den sterste friheten med tanke pa aktivitetsplanlegging.
Forslaget innebarer en vesentlig forutsetning: det ma skapes ekonomiske rammer som
tillater utlysing av egne stillinger, en kostnad som vil vaere svart betydelig for en liten
organisasjon som BIT20. I tillegg til de to radikale forslagene kan man videreutvikle dagens
samarbeidsmodell. Det tredje alternativet utgjor et ukjent antall varianter integreringsgrad

mot BFO, alt etter hvorvidt ensemblet gnsker & tilnaerme seg full integrering eller adskillelse.

3.2.3 Utfordringer knyttet til finansielle ressurser

Av BIT20s stiftelsesvedtak fremkommer det at ensemblet ikke har erverv til formél. Det
betyr at stiftelsen ikke har mal om & oppné ekonomiske overskudd, verken for stiftelsen selv,
dens medlemmer eller eiere (Regjeringen, 2012). Dette medferer et viktig kjennetegn for
ensemblet, da det ikke kan regnes som en profittmaksimerende bedrift. Eventuelle overskudd
sendes tilbake til stiftelsen som egenkapital, og det uthentes ikke ekonomiske utbytter. Pa
grunn av et begrenset publikumsgrunnlag tilsvarer billettinntektene sjelden utgiftene som
oppstar ved ulike prosjekter, og ensemblet har sma forutsetninger for a skape positive
okonomiske resultater pa egenhand. Ensemblets kostnader er av ulike sterrelser og kan
knyttes til lennsutbetalinger, honorarer til eksterne bidragsytere, reiseutgifter, med mer.
BIT20s regnskapstall viser billettinntekter fra konsertaktiviteter av begrenset storrelse.
Ensemblets aktiviteter er derfor prisgitt stetten de fir fra offentlige instanser, da denne
muliggjor driften av virksomheten. Per dags dato mottar ensemblet finansiell stotte fra
Kulturradet, Hordaland Fylkeskommune og Bergen Kommune (BIT20, 2013). Fra
Kulturradet far ensemblet stotte for tre ar av gangen, basert pa avgjerelsene fra en fagjury
som vurderer hvorvidt BIT20s kunstneriske uttrykk er faglig interessant innenfor

samtidsmusikk. Bergen Kommune har som maél for stetten at BIT20 skal vere nyskapende,
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profilere Bergen og at ensemblet skal avholde prosjekter for barn og unge. Hordaland
Fylkeskommune legger f& foringer bortsett fra en politisk forventning om at ensemblet skal
gjennomfore prosjekter med en viss regional utstrekning. Kapitaltilferselen utgjer brorparten
av ensemblets totale inntekter, og blir utbetalt bdde som grunntilskudd og prosjektbasert

stotte.

I tillegg til statlig stotte fra de overnevnte statlige bidragsyterne har ensemblet tidligere
mottatt finansielle bidrag fra EU. Gjennom E@S-avtalen kan norske kulturakterer soke
finansiering til prosjekter som fremmer kulturelt samarbeid mellom medlemslandene
(Regjeringen, 2013). I tillegg til & tilfere ensemblet finansiell kapital, har EU-prosjektene
bidratt til utstrakt aktivitet i utlandet pa 1990- og tidlig 2000-tall. En av vare respondenter
utdyper:

"[Tidligere daglig leder] var flink til a skaffe kontakter i EU og startet
samarbeid med en rekke europeiske ensembler. Det forte til mange dar med
turneer og spilling pa festivaler mange steder i verden. I disse drene hadde vi

knapt konserter i Bergen fordi det var lettere d fa finansiert prosjektene med
EU-midler.” (Musiker 2, 17. september 2013)

Ensemblet driver ikke lenger internasjonal aktivitet i samme omfang som pa 2000-tallet, noe
som har fort til at prosjektstotte fra internasjonale bidragsytere utgjor en mindre andel av de
totale inntektene. Videre har vanskelige seknadsprosesser og blandede erfaringer knyttet til
enkelte prosjekter bidratt til at man nd har en hey terskel for hvilke utenlandsprosjekter

ensemblet gnsker & sgke deltakelse i.

Ettersom de nasjonale stetteordningene innebarer tildeling av midler for perioder mellom ett
og tre ar er det vanskelig & planlegge langsiktig. Dette betyr at ensemblet er nadt til & holde
et kontinuerlig fokus pd tilgjengelige stotteordninger med tilherende seknadsskriving.
Tidligere leder forklarer at det ikke holder & kun konsentrere seg om & opprettholde forhold
med cksisterende bidragsytere, men at man hele tiden mé& seke etter nye
finansieringsmuligheter. Det at bidragsyterne er sapass fd medferer ogsé en viss usikkerhet.
Dersom en eller flere av akterene skulle redusere eller avslutte sine tilskudd til ensemblet, vil

videre drift bli sveert vanskelig.

"Vi bor oke totalinntekten, og vi bor ha flere bein a std pa. Vi kan ikke putte
alle eggene i en kurv.” (Styreleder, 1. november 2013)

At det blir viktig for ensemblet & skaffe inntekter pd andre mater kan betegnes som et

dagsaktuelt tema. Denne hestens regjeringsskifte har blant annet medfert betydelige kutt i
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stotten til Kulturrddet (Gravklev, 2013). Samtidig ensker myndighetene & legge bedre til
rette for ordninger der privat kapital hentes inn, med formal & redusere behovet for offentlige
bidrag. Hvordan dette vil fortone seg for BIT20 er enna usikkert, men betydningen av a

innhente kapital fra stadig nye akterer vil trolig oke som folge av politikken som né fores.

3.2.4 Utfordringer knyttet til relevans i markedet

Etter oppstart oppnddde ensemblet raskt vekst, forst nasjonalt og si internasjonalt. I
retrospekt ser vi at BIT20 har deltatt 1 mye aktivitet pd den internasjonale
samtidsmusikkscenen. Pa 1990-tallet, samt starten av 2000-tallet, bedrev ensemblet

tilsynelatende mer internasjonal enn nasjonal aktivitet.

”[...] I disse drene hadde vi knapt konserter i Bergen fordi det var lettere d fa
finansiert prosjektene med EU-midler.” (Musiker 2, 17. september 2013)

Av hegydepunkter pd den internasjonale scenen nevnes deltakelse pa anerkjente festivaler i
Frankrike, Italia, England, Russland og Canada (MiC, 2013). Et annet hoydepunkt fant sted
da BIT20 1 2005 ble nominert til Nordisk Réds musikkpris (Nordisk samarbeid, 2013). Selv
om ensemblet raskt oppnadde anerkjennelse, er det fa i Bergen som vet om deres eksistens.
Som Musiker 2 poengterer, medferte den utenlandske aktiviteten at ensemblets nesten ikke
spilte konserter 1 Bergen. At BIT20 ikke er et velkjent merkenavn i byen er dermed ikke

noen stor overraskelse.

Fem ar ut i det nye artusenet markerer et skille for ensemblet, manifestert ved et skifte i
organisatorisk fokus. Fremfor & stadig seke aktivitet 1 utlandet, konsentrerte ensemblet seg
pa nytt om hjemmemarkedet. Reiseaktiviteten avtok, og det ble péa nytt aktuelt & holde egne

konsertserier 1 Bergen.

"Ved 15-arsskillet reduserte gruppen aktivitet pa den internasjonale scenen,
og begynte i storre grad da fokusere hjemme”. (Spillende styremedlem 2, 16.
september 2013)

Ensemblet har utfort en rekke prosjekter i utlandet etter 2005, senest 1 mars 2013 (BBC
Music Magazine, 2013). Likevel indikerer utsagnet og evrige observasjoner at ensemblet
etter 2005 har utfert betydelig mer aktivitet 1 det lokale markedet. Dette har medfert nye
utfordringer for organisasjonen. Siden ensemblet har veart lite kjent blant det bergenske
publikummet, kan hjemvendingen narmest betegnes som et antiklimaks sett 1 forhold til den

tidligere suksessen 1 utlandet. Historisk utgjer dette viktige organisatoriske forhold, da det
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finnes en iboende forstdelse om at ensemblet mad drive kontinuerlig fornyelse av
organisasjonen og det kunstneriske uttrykket for & sikre anerkjennelse. Med dette kan

ensemblet forsvarer sin eksistens overfor de eksterne akterene som bidrar med finansiering.
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4. Metodisk tilnaerming

I dette kapittelet vil vi beskrive forskningsopplegget vi har benyttet gjennom utarbeidelsen
av oppgaven. Innledningsvis utledes forskningsdesignet. Deretter presenteres metoder for
datainnsamling og analyse, etterfulgt av en diskusjon av oppgavens validitet og reliabilitet.

Avslutningsvis redegjor vi for de etiske aspektene ved studien.

4.1 Valg av forskningsdesign

Nér en utferer utredninger finnes det tre hovedtyper forskningsdesign en kan benytte seg av:
deskriptivt, forklarende og utforskende (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Dersom en
skal beskrive en person, hendelse eller en situasjon, benytter man gjerne et deskriptivt
design. Gjennom et forklarende design seker man & forklare arsaksforhold ved & ta
utgangspunkt i kausale sammenhenger. Et utforskende design er hensiktsmessig nar man
onsker & utvide forstdelsen av eller underseoke nye sider av et fenomen eller problem.
Forskningsdesignet forklarer rammeverket en benytter ved innsamlingen og analyse av
datamaterialet. Gjennom denne oppgaven ensker vi a bidra til ekt kunnskap rundt
strategiprosesser 1 mindre bedrifter og organisasjoner. Ensemblet har gjennom sin historikk
opplevd fa endringer av omveltende karakter, og har derfor nytt godt av lange perioder
preget av stabilitet. Videre baserer ensemblet seg i hovedsak pa offentlige stotteordninger, og
kan derfor ikke anses som en teoretisk profittmaksimerende bedrift. Til slutt er
organisasjonens musikerbesetning bundet av kontrakter med Bergen Filharmoniske Orkester,
og tilgjengelige musikerressurser kan derav anses som begrenset for ensemblets aktiviteter.
Det lange tidsaspektet, ressursmessige begrensninger og finansieringsmodell gjor at
eksisterende teori ikke nedvendigvis vil vere fullt dekkende nar vi skal forklare
strategiprosessens forlgp. For & kunne besvare problemstillingen ma vi se pa teori i et nytt
lys, og gjere tilpasninger der det finnes hensiktsmessig. Vi mener derfor at en utforskende

metode er mest egnet for denne utredningen.

4.1.1 Forskningstilnaerming

Ved valg av forskningstilneerming star man mellom to hovedtyper: deduktiv og induktiv
tilnerming (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Den deduktive tiln@rmingens formal er &

generalisere ved & utfore analyser av hypoteser som er opprettet med bakgrunn i etablert
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teori. Man undersgker en teori, og finner data som kan bekrefte eller avkrefte om den
stemmer ved & utvikle testbare hypoteser. Formélet er & kunne forklare kausale forhold
mellom konsepter. En deduktiv tilneerming er gjerne av kvantitativ karakter. Dette gjor
prosessen under utarbeidingen av en deduktiv avhandling svart strukturert, og gir lite rom

for endringer underveis.

Dersom det ikke eksisterer eller det kun finnes en begrenset mengde litteratur som kan
anvendes til & gjennomfere hypoteseanalyser, kan en induktiv tilnerming vere mer
hensiktsmessig. Ordet induktiv stammer fra latin og betyr “innfering” (Nyeng, 2012).
Gjennom induktiv forskning studerer man virkeligheten og utforsker data, for senere & kunne
bygge teori, forstd sammenhenger, sette data i kontekst og & utvikle typologier (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2012). Man seker & forklare akterers handlinger og & knytte disse til
utfall og konsekvenser. Dette kan bidra til & bygge opp, forfine og forsterke teorier (Nyeng,
2012). Forskeren blir i mange tilfeller en del av forskningsprosessen, hvilket gjor at man blir
fleksibel og far muligheten til & endre prosessens karakter underveis. Induktiv tilneerming er

gjerne av kvalitativ karakter.

4.1.2 Valg av data

Data som benyttes 1 forskning er i all hovedsak kvantitative eller kvalitative (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2012). Kvantitative studier benytter seg ofte av numeriske data, samlet
inn fra et stort antall respondenter. Eksempler er sperreundersgkelser og surveys. Dersom
man har en deduktiv tilnerming, der man ensker & bevise teorier og & oppna statistisk
signifikans, er kvantitative innsamlingsmetoder svert hensiktsmessige. Dette fordrer at det

er mulig & definere negyaktig hva som skal méles i forkant av undersekelsene.

I likhet med hva som er tilfellet for var utredning, er det ofte vanskelig & avgjere pa forhand
hva som vil vare betydningsfullt for besvarelse av en problemstilling. Ettersom vart case er
induktivt vil de viktigste datakildene vare vere kvalitative. Kvalitative metoder benyttes for
a finne mangfold i data, og 4 avdekke summen av de kvaliteter som til sammen utgjer et
sosialt fenomen (Nyeng, 2012). Slike kilder kan vere intervjuer, dokumenter, observasjoner
og bilder. Forskeren benytter seg gjerne av et begrenset antall respondenter, og seker
gjennom et stort antall spersmél og forskjellige variabler & innhente mye informasjon fra

disse. Dette er for & oppnd dybdeforstaelse rundt temaet som utforskes. Vi har av ulike

arsaker sgkt dybdeforstielse ved var forskningstilnerming. For det forste mener vi at en
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strategiutformingsprosess krever en dyp forstdelse av det aktuelle temaet, og at vart
forskningsspersmal er relativt apent. Videre har vi vert sapass heldige at vi har fatt direkte
tilgang til alle datakilder BIT20 har tilgjengelige. Badde ledelsen og ensemblets medlemmer
har veert svart dpne og tilgjengelige for bade spersmél og intervjuer. I lopet av
forskningsperioden har vi ved wulike tidspunkt hatt ulike behov for aktiv
informasjonsinnsamling. Gjennom var metedeltakelse har deler av datamaterialet blitt til og
innhentet 1 sanntid, da vi har observert samhandling mellom organisasjonsmedlemmer mens
den har forlept seg. Det har ved enkelte anledninger kommet frem nye opplysninger, ideer
og meninger som folge av at vi har fitt arbeidet med prosessen over tid. Vért
forskningsspersmal har derfor gjennomgatt en modningsprosess, fra & vere lost definert til
dagens handgripelige form. Nedvendig informasjon for & besvare forskningsspersmalet er
innhentet bade gjennom aktive og passive innsamlingsmetoder. De passive metodene har
utspilt seg som observasjoner ved motedeltakelse, mens aktive metoder er benyttet i form av

intervjuer, diskusjoner og en kort e-postundersgkelse.

Styrken ved kvalitative innsamlingsmetoder er at det tillater oss & stille oppfolgingsspersmal
dersom respondentene behandler tematiske omrader som trenger utdypning, eller dersom
innsamlingen avdekker nye temaer som ber undersegkes videre. Ettersom vi studerer hvordan
enkeltpersoner oppfatter konkrete hendelser kan slik oppfelgning vere svaert nyttig. P4 den
andre siden har kvalitative datainnsamlingsmetoder den svakheten at de er svert
tidkrevende, og ofte er komplekse (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Dette betyr videre
at man ikke har muligheten til & samle inn data i en slik sterrelsesorden at det blir statistisk
signifikant. Man kan derfor stille spersmalstegn ved grad av generaliserbarhet blant vare
funn. Dog mener vi at en kvalitativ metode er mer hensiktsmessig for var oppgave, da vi
anser behovet for dybdeforstaelse storre enn behovet for generaliserbarhet. Videre vil
kvantitative innsamlingsmetoder 1 liten grad gi tilstrekkelig datamateriale for behandling av

vart forskningsspersmal, gitt oppgavens tidsrammer.

4.1.3 Casestudie

En mye benyttet forskningsstrategi innen kvalitative metoder er casestudier. En casestudie er
en strategi for & gjennomfere forskning med empiriske undersekelser, knyttet til et spesifikt
eksisterende fenomen i1 en virkelighetsnaer kontekst (Robson, 2002). Studien benytter
multiple kilder ved forskningstilnermingen. Casestudie som strategi er egnet nar man har

utforskning som formal for utredningen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Dersom
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eksisterende kunnskap og teorier ikke strekker til for & kunne formulere testbare hypoteser,
vil en casestudie kunne bidra til & avdekke interessant informasjon. Forskeren benytter for
det meste kvalitative datakilder for & forklare fenomenene som observeres. Malet med en slik
studie er & bruke en case til & belyse teori (Cassell & Symon, 2004). Gjennom var oppgave
vil vi belyse teorier om organisatoriske endringer og reaksjoner blant organisasjonens
medlemmer. Data ma presenteres pa en slik mate at leseren selv kan gjere seg opp en egen
mening, og konklusjonen ma trekkes ut fra de forhold som i sterst grad samsvarer med fakta
(Cassell & Symon, 2004). Styrker tilknyttet casestudier er at forskeren kan fia en god
forstéelse av hva som skjer, hvorfor hendelser skjer og hvordan ting utarter seg. Blant
svakhetene til tilnermingen kan vi finne at forskeren har liten kontroll over

forskningsprosessen.

4.2 Innsamling av data og analyse

Var utredning benytte bade primar- og sekundeerdata. Primerdata er data som spesifikt er
samlet inn for var utredning, mens sekundaerdata i utgangspunktet har blitt samlet inn for et
annet formal (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Vi har innhentet primardata gjennom
bade intervjuer, samtaler, observasjoner og e-postundersekelse. Sekundardataene vi har
benyttet bestar av forskningsartikler, beker, dokumenter mottatt fra undersekelsesobjektet og
internettkilder. En fare ved bruk av sekund@rdata er at de nedvendigvis ikke maler det en har
behov for 4 vite, eller ikke er av tilstrekkelig kvalitet. Det har derfor vaert viktig & forholde
seg kritisk til disse kildene, og vurdere hvorvidt uthentet informasjon reflekterer temaets

natur gjennom gjengivelse av faktisk situasjon.

Primardata er innsamlet gjennom en rekke ulike metoder. Vi har utfert deltakende
observasjon 1 organisasjonen, dybdeintervjuer med sentrale organisasjonsmedlemmer og e-
postundersgkelse med et storre antall respondenter. 1 tillegg har vi gjennom hesten hatt
betydelig kommunikasjon med daglig leder, der vi gjennom samtaler har diskutert

progresjon for organisasjonens strategiprosess.

Ettersom dette er en samfunnsvitenskapelig studie er det viktig & vare bevisst pa at dataene
vi finner ikke kan betraktes som harde fakta (Nyeng, 2012). Funnene man gjor er gjerne
meningsfenomener, som for eksempel folelser, sosiale relasjoner, handlinger og
institusjoner. Empirien oppstar derfor ikke utelukkende som folge av observasjonene, de ma

ogsé gis tolkninger i lys av sin kontekst. Det er viktig & bemerke at forskeren kan ilegge funn
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ulike betydninger, da personlig historie og kulturell oppfattelse av virkeligheten kan péavirke
fortolkning av informasjonsgrunnlaget. Dette innebarer at selv om man etterstreber en
objektiv og neytral beskrivelse av virkeligheten, vil det 1 analysearbeidet vere praktisk

umulig & oppna full objektivitet.

4.2.1 Deltakende observasjon

Ettersom forskeren er en del av den sosiale virkeligheten, kan vedkommende pavirke
undersgkelsesobjektet gjennom forskningsprosessen. Deltakende observasjon innebarer at
forskerne trer inn 1 respondentenes miljg, og observerer hvordan aktiviteter utfores
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Johannessen et. al (2011) presenterer fire ulike
observaterroller, som skilles ved grad av deltakelse og &penhet. Sistnevnte omhandler
hvorvidt forskningsdeltakerne kjenner til at observasjon finner sted, og klassifiseres som
dpen eller skjult. Skjulte observaterroller utelates fra videre diskusjon grunnet manglet
relevans for var forskning. Samtlige organisasjonsmedlemmer har fra oppstart vaert klar over
var tilstedevearelse, og til hvilket formal observasjonene har blitt innsamlet. De apne rollene
er observerende deltaker og tilstedeveerende observator, som igjen kan skilles ved grad av
deltakelse 1 samhandlingen mellom organisasjonsmedlemmer. En observerende deltaker blir
1 utstrakt grad en del av miljeet som studeres. En tilstedevarende observater vil i mindre
grad integreres 1 miljoet, og fremstd som en tydeligere forsker. Herunder presiserer
Johannessen et. al (2011) at en tilstedeverende observater kan involvere seg gjennom

samtaler og intervjuer, men ikke som deltaker.

Var rolle i den pagaende strategiprosessen har vert klart definert siden var inntreden. Vi har
i lopet av det siste halvéaret bistatt med hjelp til forstaelse av teoretiske rammeverk og
veiledning ved faglige utfordringer. Ved tre anledninger har vi sammen med daglig leder
gjennomfort idémyldring, samt diskusjon av mal, formuleringer og rammeverk. Videre har
vi ogsa fungert som idékatalysatorer under "SWOT-metene”, der musikerne fikk anledning
til & komme med innspill til endringsprosessen. Til slutt har vi deltatt pd ulike styremeter,
utelukkende for informasjonsinnhenting. Vi kan argumentere for at vér rolle i prosessen kan
betegnes som bade observerende deltakere og tilstedevaerende observaterer, avhengig av
sertrekk ved aktiviteten som har foregatt i ulike faser av prosessen. Som utgangspunkt vil vi
hevde at vi har hatt en fri observaterrolle, da vi ikke har hatt tilknytning til, eller kjennskap
om, organisasjonen for prosjektets oppstart. Dette tilsier vi har hatt fa forutsetninger for a

aktivt delta i den samhandlingen som har foregitt internt i organisasjonen. Den
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tilstedevaerende observaterrollen eksemplifiseres ved deltakelse pa styremeter og intervjuer
med organisasjonsmedlemmer. Rollen som observerende deltakere omhandler de samtaler,
diskusjoner og idémyldringer vi har hatt med akterene, og sarlig med daglig leder. Dette kan
betegnes som aktiv deltakelse i prosessen, da véare bidrag kan ha pavirket karakteren av

videre prosess.

4.2.2 Intervjuer

Ettersom vi har gjennomfoerer en forklarende studie, har det vart viktig & oppna inngdende
forstaelse for de &rsaksforhold som studeres. I den anledning har vi gjennomfort
dybdeintervjuer. Dette har bidratt til & fa klarhet i begrunnelser for en rekke avgjerelser, samt
a avdekke meninger som har pavirket BIT20s endringsprosess. I den anledning er intervjuer
s@rdeles hensiktsmessige (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Saunders et. al. (2012)
skiller mellom strukturerte og semistrukturerte intervjuer. Strukturerte intervjuer er
standardiserte oppsett av spersmal som gjennomgas systematisk. Dette krever at forskeren
utferer noye forberedelser, og 1 sterst mulig grad seker & avdekke relevant informasjon
gjennom en utarbeidet spersmalsrekke. Var e-postundersekelse kan betegnes som et
strukturert intervju, da respondentene i liten grad kunne fravike vér spersmalsstilling.
Gjennom  semistrukturerte intervjuer kan forskeren 1 sterre grad avvike fra
spersmalsoppsettet. Dette medferer mulighet til & utdype eksisterende temaer gjennom
oppfelgingsspersmél, eller utfore ytterligere spersmal som omhandler temaer som dukker
opp 1 lepet av intervjuet. Ettersom vi har tilstrebet fleksibilitet 1 var innsamlingsmetode, har
vi benyttet et semistrukturert oppsett ved vére dybdeintervjuer. Dette medferer en veiledende
intervjuguide, med formal & 1 sterst mulig grad sikre at intervjuet omhandler viktige temaer.
Var intervjuguide oppfordrer til en uformell samtale, der rekkefolge pé spersmélene har falt
naturlig etter samtalens forlep. De oppsatte temaer bidrar til & dekke vart antatte
informasjonsbehov, og serger for at intervjuet ikke bare omhandler ett eller fa tema.
Delsporsmaél under hvert tema benyttes dersom respondent trenger hjelp til fremgang. Videre
gir et semistrukturert intervju oss anledningen til a stille oppfelgingsspersmal dersom dette
finnes relevant, samt & avklare eventuelle misforstaelser ved vér spersmalstilling.
Avslutningsvis inneholder guiden et apent spersmal, der respondenten kan belyse nye temaer
eller utdype forhold ved eksisterende temaer som er szrlig viktige for vedkommende. Dette

er inkludert for & avdekke forhold vi ikke har evnet & forutse i forkant av intervjuet.
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4.2.3 E-postundersgkelse

For & effektivt innhente informasjon fra flere respondenter, har vi utfert en e-
postundersgkelse rettet mot ulike musikere. Gjennom utsendte spersmal har vi sekt a
avdekke relevante temaer, og samtidig &pne for forhold som musikerne selv finner viktige.
Som intervjuguiden tilsier, er undersgkelsen utformet som et strukturert intervju, der
respondenten folger ferdig oppsatte spersmal. Samtidig har vi forsekt & beholde en viss grad
av apenhet og valgfrihet ved & oppfordre respondentene til & utdype forhold som ikke

eksplisitt omhandles i oppsatte sparsmal.

Intervjumetoden er valgt av tidsmessige hensyn, da dybdeintervjuer kan omtales som en
tidkrevende affaere. Vi hevder at metoden har vert tidsbesparende for bade forskere og
respondenter, for eksempel da en slipper reisetid og avbrekk fra daglige gjeremal. Vi ensket
a innhente informasjon fra flere respondenter enn det vare personlige tidsbegrensninger
tillot. Videre fremstir intervjumetoden som mindre tidkrevende for respondenten, da
svarenes omfang velges av respondenten selv. Dette medferer samtidig en risiko for at
mottatte svar ikke omhandler relevant informasjon, da respondenten kan mangle tilstrekkelig
tid eller interesse for & behandle spersmélene i gnsket omfang. Dette vil ikke vaere mulig a

korrigere fortlopende grunnet gjeldende kommunikasjonsform.

Undersgkelsen ble utsendt til 11 musikere, mens ensemblet totalt utgjer 16 stykker. Vart
utvalg var basert pa tilstedeverelse pa ensemblets SWOT-mete, samt mer enn ett ars fartstid

1 ensemblet. Dette for & sikre at respondenten hadde noe kjennskap til de temaer vi

behandler, samt noe erfaring fra organisasjonens indre liv. Vi mottok svar fra fire stykker.

Ved gjennomfering av utforskende studier vil denne innsamlingsmetoden vanligvis ikke
vaere den mest egnede, da metoden inneberer bruk av épne spersmal (Robson (2011),
gjengitt 1 (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012)). E-postundersgkelser er ofte mer
hensiktsmessig nar en skal sende ut standardiserte spersmal der en er sikker péd at alle
respondentene tolker disse likt. Likevel mener vi at véar e-postundersekelse har vert
hensiktsmessig og sdledes viktig for var oppgave. Dette begrunnes ved at e-postundersgkelse
er utfort som et supplement til tidligere innhentet data, utfert gjennom observasjon og
samtaler med musikerne. Formalet for undersekelsen var & avdekke momenter som
respondentene selv folte var viktige, og sdledes var det ikke pakrevd at samtlige

respondenter tolket spersmélene identisk.
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Fordeler ved intervjumetoden er at respondentene selv kunne velge tidspunkt for besvarelse,
innenfor et tidsramme pa noe over en uke. Videre kunne de besvare spersmalene i sitt eget
tempo, med gode muligheter for grundig overveielse og formulering for svarene ble sendt
tilbake. Blant svakhetene finner vi at besvarelsesraten ofte er lav. I vart tilfelle responderte 4
av 11 mulige kandidater, noe vi mener gir et godt datagrunnlag i kombinasjon med den
ovrige informasjonen vi besitter. Videre kan forskeren ikke ta for gitt at respondentene har
forstatt spersmélene 1 tilstrekkelig grad. Dette mener vi & ha motvirket ved & gi kortfattede

forklaringer og eksempler til spersmalene som ble stilt.

4.3 Innsamling av data og analyse

I denne utredningen har vi benyttet oss av bade primaer- og sekundardata. Primerdata er
informasjon som spesifikt er innsamlet for var utredning, mens sekundardata 1
utgangspunktet har blitt samlet inn for et annet forméal (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).
Vi har hovedsakelig benyttet oss av primardata, innhentet gjennom intervjuer, samtaler og
observasjoner. Sekundardataene vi har benyttet bestar av forskningsartikler, beker,
dokumenter mottatt fra undersekelsesobjektet og internettkilder. En fare ved bruk av
sekunderdata er at de nedvendigvis ikke méler det en har behov for & vite, eller ikke er av

tilstrekkelig kvalitet. Det har derfor veert viktig & forholde seg kritisk til disse kildene.

Selve datainnsamlingen har foregatt som et samspill mellom teori og virkelighet. Ettersom vi
har vert heldige og fétt neermest ubegrenset tilgang til orkesterets indre liv, har vi benyttet
oss av muligheten til & samle inn data pa ulike mater. Vi har derfor métte tilpasse oss ulike
situasjoner. Vart forste mate med daglig leder av BIT20 var i juni 2013. Vi mettes da pa en
kafé og fikk var ferste introduksjon til organisasjonen. Videre har vi gjennomfort intervjuer
med daglig leder 1 BIT20s lokaler, deltatt pd strategimeter med musikere og administrasjon,
samt vert tilstede pd ordinere styremeoter. Utfyllende datainnsamling er gjennomfort ved

hjelp av e-postundersegkelse og telefonintervju.

Begge hadde anledning til & stille spersmal og & notere ved informasjonsinnsamling, men for
a fa en mest naturlig progresjon i samtalen avtalte vi at den ene hadde hovedansvaret for a
stille spersmal, mens den andre skulle notere mest mulig. Herunder vil vi trekke frem
fordelen av & vere to forskere, der den ene fortlopende kan vurdere intervjuets tematiske

innhold mens den andre fokuserer pa samtalens progresjon. Dette kan hindre at viktige,
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tematiske omrader forblir uberert som folge av et ensidig fokus pa faktisk spersmalsstilling

og progresjon 1 intervjuet.
4.3.1 Dataanalyse

Ettersom det har vert naturlig & gjennomfere datainnsamling pé flere ulike mater, har vi
analysert datamaterialet gjennom ulike metoder. Felles for all analyse er at denne er utfort i
fellesskap, da dette kan redusere observaterbias der personlige tolkninger blir ilagt
datamaterialet (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Videre velger vi & anonymisere
samtlige respondenter i var oppgave. Herunder papeker vi at enkelte respondenter vil vare
lett gjenkjennelige tross anonymisering, grunnet deres spesifikke rolle 1 organisasjonen.
Ettersom BIT20 kan betegnes som en liten organisasjon, kan vi vanskelig omtale spesifikke
roller og samtidig serge for at respondentene er ugjenkjennelige. Bade interne
organisasjonsmedlemmer og andre bransjeakterer vil kunne gjenkjenne vedkommende som
omtales med spesifikke roller, da enkelte av disse kun kan omhandle en enkelt person. Dette
er samtlige respondenter informert om ved oppstart av informasjonsinnsamling.
Anonymisering av samtlige respondenter vil styrke vér reliabilitet, da informasjon om
anonymisering kan medfere at flere meninger blir delt med forskerne. Vi motvirker med
dette tilbakeholdenhet av informasjon. Samtidig vil vedkommende som kan gjenkjennes
veere innforstitt med dette ved responsgiving, og vi oppfatter dette som et velkjent aspekt

ettersom organisasjonen selv inviterte til oppgaveskriving.

Dybdeintervjuene er utfert med bandopptaker for & sikre at all uttalt informasjon ble fanget
opp. Saunders et. al (2012) papeker at transkribering ber utferes ordrett, og faktorer som
tonefall og kroppssprék inkluderes. Transkribering ble utfort like etter intervjuet for & unngé
at hukommelsesspesifikke momenter som kroppssprak og tonefall falt bort. Var
transkribering er gjengitt ordrett, med enkelte mindre omformuleringer for skriftlig flyt.
Dette sikrer at datainnholdet presenteres pa en forstaelig mate, og i en skriftlig sprakdrakt.
Samtidig er mindre omskrivinger vurdert kritisk, da vi ikke ensker & endre nyanser 1
meningsytringen. Noe datamateriale har blitt samlet gjennom notater da omstendighetene

ikke har tillatt, eller gjort det lite hensiktsmessig med bandopptaker.

4.3.2 Utvalget

I mange tilfaller er det vanskelig & samle inn data fra en hel populasjon, og man ma da

benytte seg av et representativt eller selektivt utvalg av befolkningen (Saunders, Lewis, &
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Thornhill, 2012). Utvalget har betydning for bade kvaliteten og mengden av data som samles
inn. Det kreves store mengder informasjon dersom en egnsker & si noe representativt om en
populasjon. I slike anledninger vil kvantitative studier, som for eksempel
sperreundersgkelser, vere hensiktsmessige. Hvis man ensker dybdeforstaelse om et tema,
kan det vere utilstrekkelig & bruke sperreundersekelser. Ettersom intervjuer er mer
tidkrevende & gjennomfere, ma man derfor gjennomfere et selektivt utvalg av den totale

populasjonen.

Populasjonen vér utgjer et fatall personer. Samlet sett er informasjon innhentet fra totalt tte
personer, som gjennom ulike innsamlingsmetoder har bidratt med informasjon av varierende
mengde og metodisk kvalitet. Organisasjonen har totalt 20 medlemmer, hvorav
administrasjonen bestar av fire personer. Til tross for en relativt beskjeden
organisasjonssterrelse har vi grunnet tidsbegrensninger ikke hatt mulighet til & gjennomfere
dybdeintervjuer med samtlige. Samtidig vil en kvantitativ undersegkelse ikke avdekke den
dybdeforstdelse som beheves. Vi har derfor utfert intervjuer pa et selektivt utvalg av
organisasjonsmedlemmer. Herunder nevner vi daglig leder, styreleder og tidligere daglig
leder. Samtlige respondenter har utstrakt innsikt i organisasjonens virke, og bidrar med dette
med verdifull informasjon som vanskelig kan innhentes andre steder. Videre bestar vart
utvalg av enkelte musikere. Utvalget kan vanskelig betegnes som tilfeldig, da utvelgelse er
basert pa to forhold: vi har kontaktet musikere med minimum ett ars fartstid i orkesteret, og
deltakelse pa innledende strategimete med SWOT-analyse. Disse kriteriene er utarbeidet for
a belyse forhold ved vér historiske tilnerming til organisasjonen, og samtidig sikre at
respondenten har utvist involvering i pagédende strategiprosess. Av 11 mulige respondenter

mottok vi utfyllende svar fra fire stykker.

Vi vil problematisere sistnevnte musikerutvalg med hensyn til deres personlige engasjement
i pagaende strategiprosess. Vi antar at forskjellige medlemmer har ulik interesse for
deltakelse i prosessen, noe vi ogsd observerer gjennom vért informasjonsgrunnlag. Mens
noen musikere utviser et stort engasjement med enske om informasjonsdeling og tilherende
pavirkningskraft for prosessens resultat, trekker andre seg tilbake og utviser sterre grad av
passivitet. Det varierende engasjementet kan trolig forklares med en rekke forhold,
eksempelvis opplevd tilherighet til organisasjonens kultur og tilgjengelighet for respons,
bade ved strategimetet og e-postundersekelse. Vi fokuserer serlig pd en tredje forklaring,
som omhandler ulik grad av strategisk forstdelse blant vare respondenter. Herunder vil vi

diskutere hvorvidt musikerne som gruppe av ansatte innehar kunnskap og forstdelse for
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strategiprosesser av den art ensemblet nd gjennomferer. Dersom manglende forstaelse er
gjeldende kan musikere i varierende grad fole at deres involvering tilferer verdifulle innspill
1 strategiprosessen. Som resultat ser vi ulik grad av passivitet, som igjen pavirker den
informasjonen som har vert tilgjengelig 1 vare analyser. Vart datamateriale reflekterer
nedvendigvis ikke meninger blant den totale musikergruppen som har vert tilgjengelig.
Dette tydeliggjores ved & studere hvordan musikerne forholder seg til strategimatet og e-
postundersekelse, som begge var valgfrie & delta pa. Det er nerliggende a anta at deltakerne
pa strategimetet i stor grad utgjer organisasjonsmedlemmer som er aktive i pagéende
strategiprosess. Ved deltakelse pa metet uttrykker de et enske om & enten tilegne seg mer
informasjon om pagaende prosess, eller & aktivt bidra med egne innspill. Andre medlemmer,
som potensielt uttrykker den radikale passivitet, kan avstd fra deltakelse grunnet manglende
behovsforstaelse eller interesse. Tilsvarende kan utledes for var e-postundersekelse. Vi antar
at faktiske respondenter utgjer den andel av musikergruppe som i sterst grad ensker &
uttrykke egne meninger om prosessen, og med dette pavirke det strategiske resultatet.

Kandidater som ikke responderer kan finne det strategisk unedvendig & avgi egne meninger.

Vi presiserer at vi vanskelig kan forvente full responsgrad, da deltakelse i var forskning er
frivillig. Til tross for overnevnte problematisering, hevder vi at utvalget gir et godt
utgangspunkt for analyse. Innsamlet data utviser hoy kvalitet, da respondentene 1 stor grad

besvarer de tematiske omradene vi finner i vért forskningsspersmal.

4.4 Reliabilitet og validitet

To viktige begreper er validitet og reliabilitet. Reliabilitet maler hvor robust eller
tillitsvekkende en wundersekelse er (Nyeng, 2012). Dersom datainnsamlingen og
analyseprosedyrene resulterer 1 konsistente funn, skal andre forskere kunne finne de samme
resultatene ved tilsvarende undersegkelser (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Ved
innsamling av store mengder kvantitative data, vil man kunne avdekke representative funn.
Gjennom en kvalitativ studie vil man trolig avdekke sterre variasjoner i1 dataene, selv
forskeren stiller identiske spersmal ved intervjuer med farre respondenter. Dette tilsier at
kvalitative studier har lavere reliabilitet enn kvantitative studier. Det blir derfor ikke riktig &
snakke om reliabilitet 1 kvalitative studier som malesikkerhet slik man gjor for kvantitative
studier. Det er likevel viktig & sikre at dataene er holdbare og neyaktige. Kvalitative studier

kan ha hey reliabilitet dersom man finner mening 1 dataen man har samlet inn (Lincoln &
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Guba, 1985). Nyeng (2012) trekker frem at reliabilitet kan styrkes av konsistens 1 funn over
tid og konvergens 1 resultater mellom forskere og forskergrupper. Reliabiliteten kan pavirkes
negativt av ulike effekter (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Disse kan kort
oppsummeres som deltakerfeil og —skjevhet, og forskerfeil og —skjevhet. Med deltakerfeil
menes faktorer som pavirker deltakeres respons til & bli undersekt. Faktorer som kan
fremkalle deltakerfeil kan for eksempel vere nar pa dagen respondenten intervjues, eller om
distraherende hendelser skulle inntreffe i1 lepet av intervjusituasjonen. Deltakerskjevhet
indikerer faktorer som kan lede til at respondenten avgir ukorrekte svar. Forskerfeil er
faktorer som fordreier undersgkerens tolkning av data. Dette kan innebare at forskeren er
uopplagt 1 intervjusituasjonen eller ikke er tilstrekkelig forberedt. Forskerskjevhet innebarer
faktorer som fordreier forskerens registrering av respons. I var studie har vi serget for &
oppna konsistens i dataene over tid ved & fa bekreftelser pa uttalelser og & be om utdypinger
av svar ved ulike anledninger. Videre har vi ogsd vert papasselige med a transkribere
intervjuene sé neyaktig som mulig, i tillegg til & notere ned ikke-verbale inntrykk som vi
mener har vert av betydning for meningsinnholdet ved respondentenes utsagn. Ettersom vi
har vert svart fleksible med tanke pa tid 1 lepet av semesteret har intervjusituasjoner blitt

avtalt til tidspunkter som respondentene har valgt selv.

Forskningens validitet reflekterer hvorvidt forskeren evner & méle det vedkommende har til
formal (Gripsrud & Olsson, 1998). Validitet kan igjen deles inn i to undertyper, intern og
ekstern validitet (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Den interne validiteten omhandler
hvorvidt funn kan tilskrives egne undersekelser framfor svakheter ved eget
forskningsdesign. Den eksterne validiteten omhandler hvorvidt funnene er generaliserbare —
at de er overferbare til andre kontekster. Validiteten kan bli negativt pavirket dersom
deltakerne har tidligere hendelser som pavirker deres persepsjon. Videre kan deltakerne
pavirkes av vissheten om a bli undersokt. Vi vil hevde at var tilstedeverelse 1 pagaende
strategiprosess har pavirket det forlepet vi observerer, da vi til en viss grad har utfylt roller
som eksterne konsulenter med teoretiske innvendinger. Vi mener likevel at vi ikke har
pavirket respondenters meninger og oppfattelser av hendelser, men heller har bidratt til ekt
forstaelse av strategiprosesser blant organisasjonsmedlemmer. Vi mener derfor at var
tilstedevaerelse ikke har fort til fordreining av relevante opplysninger som besvarer vart

forskningsspersmal.
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4.5 Etiske vurderinger

I folge Nyeng (2012) kan forskningsetikk inndeles 1 to undertemaer; forskningsinterne og -
eksterne vurderinger. De interne vurderingene vedrerer hvordan forskningen gjennomferes
og rapporteres. Her er saklighet, apenhet og redelighet viktig, ved at forskeren ikke
produserer enskede resultater. Eksterne vurderinger gar pa forskernes forhold til deltakerne
og samfunnet generelt. [ folge Saunders et. al. (2012) omhandler dette hvorvidt andre kan bli

pafort konsekvenser av forskningen.

De etiske utfordringene er tilstede i var oppgave, da BIT20 er eneste aktor i Bergen i en liten
bransje. Dette medferer at enkelte respondenter kan gjenkjennes, og at uttrykte meninger 1
var oppgave kan spores tilbake til spesifikke personer. Gjennom anonymisering ensker vi a
motvirke dette 1 storst mulig grad, men vi kan vanskelig anonymisere spesifikke roller. Til
tross for at samtlige respondenter er informert om forholdet, kan det prege deres grad av
tilbakeholdenhet. Vi kan vanskelig méle hvorvidt informasjon har blitt holdt tilbake, men vi
har 1 enkelte situasjoner opplevd at respondenten trekker tilbake informasjon som av andre
kan oppfattes som kontroversiell. Denne informasjonen har dog ikke vart avgjerende for

vart forskningsspersmal, og har blitt utelatt fra datamaterialet etter respondentens enske.

Videre vil vi som forskere hevde at vare funn gjengir lite kontroversiell informasjon, basert
pa innhenting fra organisasjonsmedlemmer. Herunder vil vi kommentere at ulike personer
kan vurdere dette forskjellig, og at vi som forskere ikke bastant skal hevde at vare funn er

lite kontroversielle.

Avslutningsvis vil vér deltakelse og tilstedevarelse i strategiprosessen vare en potensiell
utfordring. Da observasjonsobjektene har vart bevisst pa vér tilstedeverelse, kan dette ha
medbrakt en annen oppfersel enn hva ville vart tilfellet uten oss tilstede. Videre
sammenfatter vi at vi kan ha pavirket prosessens forlep ved & bidra med teoretiske innspill
underveis. For & unngd oppferselsendring har vi kontinuerlig oppdatert
organisasjonsmedlemmene pa vér forskning. Dette har medfert at respondentene vet i storst

mulig grad hvilke temaer vi ensker & dekke, og like viktig hvilke vi ikke dekker.
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5. Droftelse

Med utgangspunkt i vér kjennskap til BIT20 vil vi i det felgende kapittelet ta for oss den
organisatoriske utviklingen som har funnet sted fra oppstart i 1989 til gjennomfering av
strategiprosess 1 2013. Inneverende strategiprosess gjenspeiler et underliggende
endringsbehov, da ensemblet nd ensker & finne en tydelig retning for videre drift. Vi vil 1
folgende dreftelse forklare arsaker til at dette endringsbehovet har oppstétt, og retter
sokelyset mot historiske hendelser, prosesser og utviklingstrekk. Videre diskuterer vi
hvorvidt endringsbehovet anerkjennes og deles av samtlige organisasjonsmedlemmer, ved &
utfere en utfyllende analyse av organisatoriske reaksjoner. Avslutningsvis drefter vi de

tiltakene som er iverksatt for & sikre fremtidig endring, til tross for reaksjonene som oppstar.

Vi tar utgangspunkt i teori om livssykluser og ser pa begivenheter som har medfert et
fremvoksende behov for endring. Vare funn viser at ensemblet ved flere anledninger har
endret seg og gjennomfort strategiprosesser. Likevel har vi ikke kunnet definere noen tydelig
overgang fra en entreprenerfase til en retningsfase. I de kommende avsnittene vil vi ta for
oss hendelser 1 BIT20s historie og vurdere disse opp mot teorier om endringer og
livssyklusteorier, med formal & se hvordan det vokser frem et endringsbehov. Vi finner at
enkelte av forutsetningene for organisatoriske faseskift i liten grad er tilstede 1 BIT20.
Likevel mener vi & kunne observere at ensemblet né er i ferd med & komme seg gjennom den
innledende ledelseskrisen. Greiner (1998) argumenterer for at organisasjonen er nedt til &
komme gjennom krisen for & muliggjere videre utvikling. Teorier om treghet og motstand
kan veere med pa a forklare hvorfor faseskift har tatt lang tid. Diskusjonen sgker altsa a
forklare hvorfor naverende strategiprosess har oppstatt, og a4 problematisere forhold ved

eksisterende teori.

I det folgende vil vi forst beskrive det vi mener er en lang periode med forholdsvis stabil
utvikling av ensemblet. Vi vil s& se pa faktorer som har gjort at det har oppstitt en
ledelseskrise og hvordan det har oppstatt forstdelse for at endringer er nedvendige, for
deretter & beskrive revolusjonen. Videre ser vi ogsd pa hvordan organisatorisk fokus har
endret seg fra oppstart til i dag. Avslutningsvis vil vi se pa hvordan organisasjonen reagerer

pa de endringsforsgk som har oppstatt, samt de endringer som faktisk er gjennomforte.
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5.1 Langvarig evolusjon

Evolusjon betegnes som stabile perioder der kun mindre justeringer er nedvendig for
organisatorisk progresjon (Greiner, 1998). Etter oppstart i 1989 opplevde BIT20 en voldsom
vekst de forste arene. I lopet av fa ar turnerte ensemblet over hele Europa, og veksten kan
beskrives som sterre og raskere enn pd forhdnd antatt. Den tiltakende aktiviteten meotte
deretter ressursmessige begrensninger. Dette skyldes bdde at okt aktivitet, og serlig
utenlandsreisene, krevde en vesentlig tidsbruk av ensemblets musikere. Samtidig ble
ressurstilgangen stadig redusert, da musikernes aktivitet hos hovedarbeidsgiver tiltok. Vi vil
derfor hevde at ensemblet raskt nddde den evre grensen for mulig aktivitet, gitt
ressursrammen som 14 til grunn. Videre drift etter innledende vekst kan derfor betegnes som
en evolusjon, der det ikke forela endringsbehov av omveltende karakter. Organisatorisk
progresjon ble oppnadd gjennom & gripe muligheter som foreld, samt & innfere inkrementelle
justeringer. P4 spersmél om hvordan ensemblet har utviklet seg gjennom historien, svarte
musiker 2 at “utviklingen i ensemblet har skjedd gradvis [...]” (Musiker 2, 17. september
2013). Dette tyder péd inkrementelle justeringer, og at det ikke har forekommet omveltende

revolusjoner.

Som vi senere vil utdype, har det i lepet av innledende organisasjonsfase oppstétt ulike
revolusjonere endringsforsek 1 organisasjonen. Ettersom maksimal ressursutnyttelse raskt
ble oppnadd, har revolusjonsforsekene handlet om & wutarbeide nye avtaler for
musikertilknytning. Vi kommenterer at begrepet ’revolusjon” og “revolusjoner” kan framsta
som noe dramatisk, men 1 henhold til teoretiske begreper mener vi at endringsforsekene ville
ha medfoert organisatoriske omveltninger av en slik art at det kan omtales som revolusjoner.
Til tross for gjentatte forsek, ble ingen av endringene vedtatt og implementert i
organisasjonen. Dette skyldes 1 henhold til videre analyser den motstand som ble utvist av
ulike organisasjonsmedlemmer. Ettersom gjennomferte revolusjoner ikke har funnet sted, vil

vi betegne perioden fra 1989-2011 som en stabil periode preget av kontinuerlig vekst.

5.2 Faktorer som pavirker organisasjonsutviklingen

Greiner (1998) presenterer fem faktorer som er av betydning for hvordan organisasjoner
utvikler seg over tid. Disse er organisasjonsalder, -storrelse, bransjens vekstrate og

revolusjon, mens evolusjon allerede er beskrevet som den lange perioden med stabil vekst
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som ensemblet har opplevd. Vi vil 1 det folgende avsnittet se pd prosessene som har ledet
frem til at det har oppstatt et endringsbehov i BIT20. Vi analyserer hver faktor i henhold til
vare observasjoner, og avdekker hvorvidt faktoren har forsinket eller fremskyndet den
organisatoriske overgangen fra entreprener- til retningsfase. Videre diskuterer vi hvorvidt de
nevnte faktorene fullt ut kan forklare de endringene som foregér, eller om Greiners teori ma

suppleres med ytterligere faktorer.

Ettersom skillet mellom to faser i en livssyklus representerer en revolusjon (Greiner, 1998),
onsker vi i pafelgende diskusjon & avdekke organisatoriske forhold som har motvirket
revolusjon, og med dette forlenget entreprenerfasen. Herunder finner vi organisasjonens
alder, vekstrate i bransjen og evolusjon. Faktorene har gjennom deres natur motvirket en

tidligere overgang til retningsfase.

5.2.1 Alder, kultur og forstaelse

Den forste faktoren Greiner (1998) trekker frem som viktig for en organisasjons utvikling, er
organisasjonens alder. Dette er pad grunn av at ledelsespraksiser endrer seg over tid og at
organisasjonsmedlemmers atferd mer forutsigbar. Det har vert lite turnover av ansatte siden
ensemblet ble dannet 1 1989, og den stabiliteten dette medferer har tillatt at en sterk kultur
har blitt bygget opp. Gjennom videre diskusjon vil vi derfor rette sekelyset mot den
organisasjonskulturen som ble dannet ved oppstart, og som har forsterket seg gjennom
ensemblets levetid. En sterk kultur kan bety at virksomheter utvikler organisatorisk treghet,
som igjen medferer at den ikke evner & omstille seg nar det oppstar behov for endringer
(Tushman & O‘Reilly, 1996). Vi anser kulturell treghet som en faktor som ferer til at
virksomheter ikke evner & se at et endringsbehov er nedvendig. Weitzel og Jonsson (1989)
beskriver hvordan organisasjoner i nedgang gér gjennom fem steg pa vei mot opplesning: (1)
forst evner ikke virksomheten & se de tidlige tegnene pa nedgang, (2) en begynner etter hvert
a se behovet for endring, (3) man gjor forsek pa endring, men handlingen er
uhensiktsmessig, (4) man havner i en krisetilstand og ma til slutt (5) oppleses. Gjennom var
dreftelse finner vi at det har tatt tid & utvikle en forstielse av et endringsbehov og at det har
forekommet inkrementelle endringer i organisasjonen. Vi har ikke funn som tilsier at BIT20
skal komme til & gjennomga alle fem stegene. Likevel mener vi at dette er et anvendelig
rammeverk som forklarer nedvendigheten av & fange opp signaler i og rundt organisasjonen,

samt & iverksette tiltak for & gjennomfere hensiktsmessige endringer.
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Kulturell treghet

Kultur er noe som gjor menneskers atferd forutsigbar. I folge Tushman og O’Reilly (1996)
kan en kultur som vokser frem over tid vare et kontrollverktay som reduserer behovet for
bruk av autoritere kontrollsystemer. 1 stabile perioder er kulturen en sardeles god
kontrollmekanisme. Casebeskrivelsen skildrer tendensene og forutsetningene 1
musikkverdenen som muliggjorde BIT20s eksistens. En minst like viktig &rsak til at
ensemblet ble startet var en gruppe musikere fra BFO sin motivasjon til & gd sammen om &
starte et samtidsmusikkorkester. Ensemblet ble pd mange mater startet av og for musikerne.
Vi mener dette har vaert med pa & forme kulturen som kjennetegner ensemblet. Daglig leder
beskriver musikerne som “ildsjeler som brenner for samtidsmusikk” med en sterk

eierskapsfolelse til ensemblet. Videre uttales det ogsa at:

"BIT20 ble startet av folk som ville ha storre utfordringer enn Bergen
Filharmoniske Orkester. Det var en slags “protestbevegelse” mot det
etablerte”. (Daglig leder, 11. juni 2013)

I sitatet finner vi at etableringen kan sees pa som en protestbevegelse. Vi mener utspringet til
denne bevegelsen har sitt opphav i to arsaker. Den forste vedrerer et musikalsk et enske om
a “utvikle spisskompetanse innenfor samtidsmusikkfeltet” (musiker 3, 19. september 2013).
Egenskapene ved musikksjangeren tilsier at komponister og utevere ma vere innovative og
bryte med etablerte normer for musikkproduksjon. Utfoldelse innen sjangeren er vanskelig a
fa til gjennom tradisjonelle sammensetninger av orkestre og ensembler. BFO kan beskrives
som en stor organisasjon med et stort koordinerings- og kontrollbehov. Oppstarten kan
derfor ogsd sees pd som en slags losrivelse fra et tradisjonsrikt, hierarkisk og toppstyrt
system. I tillegg til & veere en plass der komponister og musikere kunne samarbeide om &
utarbeide banebrytende ny musikk, representerte ensemblet en mulighet for musikerne til &
fa innflytelse pé beslutninger som angikk dem selv. Eksempel pa dette er musikergruppens
delaktighet 1 utvelgelsen av nye medlemmer, beslutninger om samarbeidspartnere og valget
av dirigent (spillende styremedlem 2, 16. september 2013). Vi mener dette har er med pa a

forme eierskapsfolelsen 1 ensemblet.

Kulturen kan bade forklare suksessen ensemblet oppnédde i tidligere ar, samtidig som
suksessen kan forklare at kulturen har utviklet seg til & bli sd sterk som den har blitt.
Ettersom musikerne opplever ensemblet som sitt eget innebaerer dette en forpliktelse til

produktet som formidles ved at de personlig stdr inne for det som presenteres for et
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publikum. Dette motiverer musikerne til & yte sitt beste, og manifesterer seg i den eksterne

anerkjennelsen av BIT20 som et ensemble av hoy kvalitet.

Nar det organisatoriske landskapet s& endrer seg, kan suksessparadokset gjore seg gjeldende
(Tushman & O°Reilly, 1996). Ved a basere seg pa erfaringer fra tidligere suksess kan
kulturen utvikle seg til & virke hemmende pa organisasjonens evne til & gjennomfore
nedvendige omstillinger. BIT20 kan 1 en bransjesammenheng betegnes som en gammel
organisasjon, da den var blant ensemblene som tidligst ble opprettet. Gjennom arene har
bade reiser, oppturer og nedturer gitt musikerne felles opplevelser. Ettersom besetningen
ogsd har vert stabil har kulturen utviklet og befestet seg i de organisatoriske rammene.
Samtidig har ogsd kulturen og det begrensede gjennomtrekket av musikere bidratt til at
BIT20 ikke har evnet & ta innover seg impulser og viktige utviklingstrekk, som igjen har fort

til at ensemblet i de senere arene har blitt sett pd som “gammeldagse” og “trauste”.

Videre medferer ogsa den sterke eierskapsfolelsen at administrasjonen ma ta sarskilt hensyn
til musikerne og inkludere dem 1 strategiske beslutningsprosesser. Utstrakt involvering er
bade tids- og ressurskrevende, men synes a vaere nedvendig for & fa gjennomfert endringer.

Dette er noe daglig leder er klar over:

"Vi md heller gjore endringer som bygger pa eierskapsfolelsen enn d prove d
gjore endringer som overser det aspektet. Jeg tror det er helt nodvendig a ha
dette med. [...] Hvis vi bare setter i gang ting der vi ikke har en vekning og
forstaelse blant musikerne, tror jeg fort det kan bli samme motstand som en
har sett for.” (Daglig leder, 19. november 2013)

Uttalelsen avdekker et viktig moment om at motstand kan oppstd dersom man ikke klarer a
vekke en forstdelse blant musikerne. Eierskapsfolelsen synes & vare en av arsakene til at
ulike endringsforsek pd 1990- og 2000-tallet ikke har latt seg gjennomfere. Dette er noe vi

vil komme tilbake til 1 kapittelet om reaksjoner.

Av resonnementet ovenfor vil vi derfor hevde at kulturen henger neye sammen med tid og
ensemblets alder. Kulturen pavirkes av organisasjonens alder, samtidig som kulturen
pavirker nedvendig bruk av tid og ressurser for & f4 gjennom endringer. Vi finner at
eierskapsfolelsen kan knyttes til egenskaper ved ensemblets oppstart og har hatt spillerom til
a utvikle seg over tid. Kulturen er beleilig i form av at den bidrar til at medlemmene foler
eierskap til produktet de leverer og forplikter seg til & yte sitt beste. Kombinert med en sterk
kjerlighet til samtidsmusikk og sterk musikalsk kompetanse har kulturen bidratt til at BIT20
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oppnadd anerkjennelse i samtidsmusikkmiljoet. P4 den andre siden har ensemblet blitt sett
pa som gammeldagse, noe som indikerer at de ikke har evnet & fornye seg. Kulturen har
bidratt til dette fenomenet, da de utviklede normene og verdiene har hindret tidligere
endringer og omstillinger. Til slutt gir kulturen grunnlag for organisatorisk motstand, og den
medforer at administrasjonen ma investere tid og ressurser for 4 vekke forstaelse for at

endringer kan vare nedvendige.

Anerkjennelse endringsbehov

Til tross for at organisasjonens alder kan hindre endringsgjennomfering gjennom en sterk
kultur, mener vi at tiden er en faktor som kan bidra til & bygge opp en forstaelse for endring.
Steg to 1 Weitzel og Jonssons modell (1989) beskriver hvordan virksomheter etter hvert
opparbeider forstaelse for at endringer er nedvendige. Vi mener at det over tid har bygget
seg opp en forstéelse for at endringer er nedvendige i BIT20. Fra eksterne akterer mottok
ensemblet signaler om at det ikke lenger ble oppfattet som relevant, og i mindre grad enn
tidligere presenterte et materiale som var kunstnerisk interessant. Innad 1 ensemblet har man

erkjent at man ikke lengre er nyskapende:

Vi onsker oss tilbake der vi var pa 90-tallet, nemlig et nyskapende ensemble
for samtidsmusikk.” (Musiker 2, 17. september 2013)

Av dette kan vi spore et savn til gamle dager og en forstielse om at endringer ma
gjennomfores for 4 kunne gjenoppleve tidligere suksess. Uttalelser viser ogsd at man i
retrospekt har sett at ensemblet har manglet en tydelig retning, og uttalende musiker

indikerer en forstéelse for at en enhetlig kurs for ensemblet er nedvendig:

“"Hvis man gar et par dr tilbake, var ensemblet retningslost: vi drev for
mange barneprosjekter uten retning, for lite ordentlige konserter, og sd
tilbake til turneer.” (Spillende styremedlem 1, 1. november 2013)

Endringsbehovet innebaerer ogsd avklaring av organisatoriske forhold. Ettersom BFOs
aktiviteter har tiltatt over de senere arene er spersmalet om hva slags samarbeidsforhold de

skal med harmonien stadig aktuelt.

"Arbeidsmengden [i BFO] har okt formidabelt etter tusendrsskiftet og
handlingsrommet bdde for administrasjonen i BIT20 og oss musikere har
minket betraktelig” (Musiker 2, 17. september 2013)

Tilnerminger til BFO regnes som et “omtdlig tema” (daglig leder, 22. august 2013), og har

tidligere mott motstand. I utgangspunktet ma en péaregne at ogsa fremtidige utredninger av
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problemstillingen vil mete motstand, da grunnstammen av ensemblet fremdeles har BFO
som hovedarbeidsgiver. Likevel tyder utsagnet ovenfor pa at hele organisasjonen kan fole de
begrensningene som oppstar ved dagens organisasjonsmodell. Dette gir grunnlag for

forstaelse om at nye ressurslesninger er nadvendige.

Samlet sett mener vi at det over tid har utviklet seg en forstaelse for at det er behov for

endringer 1 BIT20. Vi mener folgende utsagn oppsummerer diskusjonen ovenfor:

“Enhver tid har sine utfordringer. I likhet med det bygget vi holder til i, sd er

BIT20 overmoden for en komplett “make over”. [...] Ensemblets virksomhet

md oppdateres, vi md fd staket ut en kurs alle kan slutte opp om. [...] Det er

en absolutt nodvendighet som jeg tror alle onsker velkommen etter en god del

dr med laber bris i seilene.” (Musiker 3, 19. september 2013)
Alderens samlede virkning pé organisasjonens utvikling
For & oppsummere diskusjonen ovenfor, vil vi konkludere med at kulturen bade har bidratt
positivt i forhold til organisatorisk vekst i tidligere ar, samt forarsaket en kulturell treghet 1
senere tid. Vi mener likevel & kunne observere en positiv holdning i forhold til endringer,
hvilket er med pd & myke opp den organisatoriske stivheten kulturell treghet medferer. De

positive holdningene medferer et potensiale for & kunne gjennomfere organisatoriske

endringer, da de indikerer en okt forstaelse for endringsbehov.

5.2.2 En rolig norsk bransje

Nar vi skal vurdere bransjen BIT20 opererer i, avgrenser vi denne til & kun omfatte akterer
som presenterer samtidsmusikk 1 ensembleformat. Dette er med bakgrunn i at produktet
BIT20 leverer kan betegnes som saregent, og publikum med interesse for samtidsmusikk vil
i liten grad fa dekket sitt behov gjennom andre kulturelle produkter. Avgrensningen
ekskluderer dermed kulturinstitusjoner som fremferer andre uttrykksformer for

samtidskunst, sa vel som tradisjonelle symfoniorkestre, teater, dans, billedkunst, med mer.

Bransjens vekstrate er en viktig faktor for organisatorisk utvikling (Greiner, 1998). Dersom
denne er lav tilsier dette lange perioder med evolusjon og stabil vekst, men fraver av
revolusjonere endringer. Dersom bransjen er lennsom vil den tiltrekke seg nye akterer, og
bidra til ekt konkurranse (Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer, 2010). Dette vil kunne
fremtvinge krav om effektivisering eller differensiering og fa4 konsekvenser for hvordan
virksomheter 1 bransjen organiserer seg. Vi vil 1 det folgende benytte antall akterer som

maleenhet for vekstrate.
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Ved oppstart av ensemblet fantes det ingen etablert bransje for samtidsmusikk, og samtaler
med tidligere leder indikerer at tilgangen pa ekstern kapital var avgjerende for ensemblet i de
innledende arene. Det at BIT20 raskt ble kjent for & vare et ensemble av hey kvalitet bidro

til at de tidlig fikk tilskudd fra offentlige stotteordninger.

"Vi ble et proveprosjekt for statlig stotte i lopet av forbloffende kort tid.”
(Musiker 3, 19. september 2013)

Fra casebeskrivelsen kjenner vi til dagens tre hovedstettespillere — Bergen Kommune,
Hordaland Fylkeskommune og Kulturrddet, og at disse bidrar med vesentlige andeler av
ensemblets totalinntekter. Den relative kapitaltilferselen er hey og medferer et visst
okonomisk handlingsrom, men er ikke av en slikt storrelsesorden at en kan finansiere et
ensemble med fulltidsansatte musikere. En fullverdig losrivelse fra BFO er derfor ikke mulig

gitt dagens ekonomiske rammer.

Ettersom offentlige bidragsytere i1 stor grad avgjer akterenes eksistensgrunnlag, vil de
offentlige institusjonene ogsd kunne utvelge hvem som mottar stette. En potensiell
nykommer mé kjempe mot etablerte ensembler om en begrenset storrelse pa tilgjengelige
tilskudd. Videre kan finansieringsbehovet medfere at nyetableringer fremstdr som mindre
attraktive, da en baserer seg pd en fremtidig avhengighet av offentlige bidrag. Dersom
statten faller bort, vil videre drift ikke veere mulig. Det sistnevnte kan virke avskrekkende for

potensielle nyetablerere.

I den norske bransjen for utevelse av samtidsmusikk har antallet akterer vaert svart stabilt
over lang tid. Fra 1986 til 1990 ble fire ulike ensembler opprettet i Norge, hvorav tre fortsatt
er 1 drift. I ettertid har tre nye akterer ensembler etablert seg, henholdsvis 1 1995, 1999 og
2001 (se appendiks 8.5 for oversikt over akterer). Med unntak av etableringsbelgen rundt
1990, kan det sies & veere moderat vekst 1 bransjen fram til starten av 2000-tallet, og deretter
ingen nyetableringer. Basert pa informasjon om at kun et av de nevnte ensemblene har blitt
lagt ned, og at siste nyetablering ble gjort for 12 ar siden, vil vi karakterisere vekstraten 1
bransjen som svart lav. Dette synes & ha sammenheng med lennsomheten hos de
eksisterende akterene, samt at markedet kan anses som mettet av de ensemblene som
allerede finnes. Det er lite konkurranse mellom de ulike samtidsmusikkorkestrene, og
dermed fa bransjerelaterte incentiver for fornyinger og endringer. Dette mener vi henger
sammen med hvordan de er finansierte. Som et ledd 1 BIT20s strategiske prosess, var en

ekstern fagperson invitert til styremete hest 2013 for & dele sine synspunkter. Vi omtaler
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vedkommende som “musikkritikker”. Vedkommende beskrev da hvordan Kulturradet ansa

grad av rivalisering mellom de ulike ensemblene.

"Kulturradet har full oversikt over hva som skjer, og fordeler tilskudd
deretter. De ulike ensemblene kan ses pd som samarbeidspartnere, ikke
konkurrenter.” (Musikkritiker, 30. september 2013)

Dette tyder pa at Kulturradet har et fokus pa samarbeid, snarere enn konkurranse. Eventuelle
forsek pa utkonkurrering av andre ensembler kan ikke utfores uten at Kulturradet tillater
dette gjennom ekte tilskudd, og med utgangspunkt i nevnte utsagn synes dette a vare en lite
sannsynlig trussel. Andre bransjeakterer anses heller som potensielle samarbeidspartnere enn
konkurrenter om finansielle midler, og Kulturradet fremmer tilsynelatende mangfold fremfor

okt markedsmakt blant eksisterende akterer.

Vi mener den lave vekstraten kan forklare den svake frekvensen av revolusjonerende
endringer i organisasjonen. Tjueto ar i en og samme fase kan betegnes som en svert lang
periode innen de fleste bransjer. Dersom sterre krav til egeninntjening og manglende
offentlig stette hadde vert gjeldende, finner vi det sannsynlig at behovet for organisatoriske
endringer ville ha medfert en tidligere retningsfase. Ettersom dette ikke har inntruffet 1 et

historisk perspektiv, har vekstraten tillatt en langvarig entreprenerfase.

5.2.3 Stabil musikergruppe, endringer i styre og administrasjonen

Greiner (1998) trekker frem organisasjonens sterrelse som en viktig drivkraft for endringer.
Sterre organisasjoner tilsier at det oppstir koordinerings- og kommunikasjonsproblemer, og
omstruktureringer og standardiseringer ma gjennomferes for 4 sikre effektiv drift. BIT20 har
siden oppstart veert en liten organisasjon, og kan fortsatt betegnes som dette. I pafelgende
diskusjon inndeler vi organisasjonsmedlemmene som er i operativ drift 1 to grupper;
musikere og administrasjon, mens styret beskrives som et kontrollerende organ som ikke er 1
operativ, daglig drift. Vi vil ogsa argumentere for at endringer i administrasjonen har hatt

betydning for utfordringer knyttet til koordinering og kommunikasjon.

Stabil musikergruppe

Musikergruppen bestar av totalt seksten musikere, hvorav tolv har vart tilknyttet ensemblet
siden 2006 eller lengre. Antall musikere har i1 stor grad vart uendret siden oppstart.
Eventuelle perioder med faerre eller flere musikere skyldes overgangsfaser ved utskifting av

medlemmer. Dersom en musiker slutter i ensemblet kan det ta tid for en passende kandidat er
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klar til & fylle den ledige rollen. Ettersom musikerbesetningens sterrelse har vaert stabil siden

oppstart, kan ikke dette forklare organisatorisk utvikling 1 BIT20.

Endringer i styret

De senere arene har det foregatt endringer i ensemblets styre. Til tross for at antall
styremedlemmer er uendret, har det foregétt en utskiftning i organet. Tilnaermet samtlige av
dagens styremedlemmer, og herunder styreleder, er tilsluttet ensemblet etter 2010. Unntaket
er en av musikerrepresentantene som har vert styremedlem 1 en lengre periode.
Utskiftningen har bragt inn nye impulser og relevant kompetanse for organisatorisk endring.
Den nye styrelederen har utstrakt erfaring fra strategiarbeid 1 konsulentbransjen, og har med
dette tilfert viktig kompetanse til hestens strategiprosess. Gjennom presentasjon av
teoretiske rammeverk og praktiske gjennomferingsmetoder, har styreleder utspilt en viktig
rolle i utforming og gjennomfering av strategiprosessen. Videre har ogsa daglig leder
opplevd at det nye styret har hatt sterre anledning til & vaere til stede i prosessen, noe som har
vert et gode for ensemblet. Tilsynelatende utviser styret stor vilje for & gjennomfere en

strategiprosess, og med dette finne en tydelig retning for videre drift av ensemblet.

Endringer i administrasjonen

Ensemblets administrasjon har siden oppstart gjennomgatt vesentlig flere endringer enn
musikerbesetningen og styret. Fra & starte opp ensemblet uten velutbygde
administrasjonsstrukturer, ble ensemblet etter hvert tilknyttet et samarbeidsprosjekt med
Opera Vest (OV). Samarbeidet medferte en felles administrasjon for de to stiftelsene. Til
eksempel utgjorde administrasjonen totalt syv stillinger i 2004 (Endresen, 2004), men disse
skulle da opprettholde den daglige driften av bdde operaselskapet og BIT20. I 2006 ble OV
integrert 1 den sterre organisasjonen Den Nye Opera (DNO) (Sceneweb, 2010). Dette
foregikk uten vesentlige endringer 1 samarbeidsmodellen mellom BIT20 og operaselskapet,
ettersom en felles administrasjon ble viderefert. Likevel vil vi argumentere for at endringen
ble bemerket blant organisasjonens medlemmer. Daglig leder poengterer at “Opera-biten ble
i 2006 noe storre” (19. november 2013). Videre beskriver ogsé en av musikerne opera som
tids- og ressurskrevende (musiker 3, 19. september 2013). Av dette tolker vi at opera ble en
mer betydelig del av ensemblet etter 2006. I 2011 oppherte samarbeidsordningen mellom
DNO og BIT20, og ensemblet fikk en helt egen uavhengig administrasjon. P4 samme tid
gikk tidligere leder over i ny jobb. BIT20 mistet dermed en viktig kunnskapsberer og et

utstrakt internasjonalt kontaktnettverk. Kompetansen og ressursene han var 1 besittelse av var
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i liten grad nedfelt, noe som betydde at den nye ledelsen matte “’finne opp driften pa nytt”.

Pé spersmal om hva som har igangsatt endringer 1 BIT20, svarer en av musikerne felgende:

"Noen grep mdtte gjores da var tidligere daglige og kunstneriske leder forlot
ensemblet. Det viktigste har veert omstruktureringen av ledelsen [med]
adskillelsen av rollene daglig og kunstnerisk leder, [sammen med]
opprettelse av 100% produsent-stilling.”” (Musiker 1, 12. september 2013)

Utsagnet bidrar til & illustrere at endringer 1 administrasjonen medferte nye utfordringer for
ensemblet. Selv om personer 1 den nye ledelsen hadde vart en del av ensemblet over lang
tid, folte man at det var vanskelig & lede ensemblet ettersom man ikke kunne finne noen
eksplisitt formulert strategi. Den nye ledelsen bestod av daglig leder, kunstnerisk leder,
produsent og assisterende dirigent. Greiner (1998) argumenterer for at ledelseskrisen oppstar
nar organisasjonen har vokst sdpass at kommunikasjons- og koordineringsproblemene blir sa
store at tidligere ledelsespraksiser ikke lengre fungerer. I BIT20s har administrasjonen bade
vokst og krympet, 1 tillegg til at viktige personer har forsvunnet. Ettersom den nye
administrasjonen av dagens format bestar av faeerre medlemmer, tilsier dette at det er faerre
personer som ma dele pad ansvaret som folger ved & lede ensemblet. Samtidig krymper
koordineringsbehovet ettersom en far feerre personer a forholde seg til. Greiners teori (1998)
er i s& mate ikke uuttemmelig, da ledelseskrisen har oppstitt som felge av administrativ

reduksjon.

I folge Lewin (1947) ma organisasjoner destabiliseres for & kunne gjennomfere endringer.
Videre beskriver ogsa Greiner (1998) at veien ut av en ledelseskrise bestar av & finne en
méte & lede virksomheten videre. Dette innebaerer ofte at virksomheten tilegner seg nye
kapabiliteter og ressurser gjennom & rekruttere nye medlemmer. Endringer i
administrasjonssammensetningen 1 2011 kan karakteriseres som en destabilisering av BIT20.
Den nye administrasjonslesningen medferte at ledelsen 1 sterre grad kunne kanalisere sine

krefter pa driften av BIT20.

I tillegg vil vi trekke frem at det ble innhentet en dirigent fra utlandet som ny kunstnerisk
leder. Vedkommende ble ansatt 1 2011 og bragte med seg nye visjoner og ideer. Mens man
for hadde vert fokusert pad & utfore flest mulig spilleoppdrag, fikk ensemblet etter var
fortolkning et storre fokus pd ensemblets betydning i1 samfunnet. Gjennom & spille et
interessant repertoar og 4 ha en klar tanke bak prosjektene en begir seg ut pa, ensker

ensemblet & bety noe for andre. Dette synes & ha hatt den effekt pa musikerne at de far en
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oppfattelse av at det en driver med er meningsfullt, og at endringstiltak vil kunne ha noe for

seg. En av musikerne utdyper:

“[...] kunstnerisk har vi gatt gjennom et skifte fra a veere pa vei ned i en
traurig, utydelig profil og innhold, til et veldig spenstig og sprekt innhold.
Ogsd visuelt innhold er blitt veldig mye bedre. Generell holdning mener jeg
ogsd er endret fra en tendens til resignasjon, til optimisme og gamle dagers
idealisme.”” (Musiker 1, 12. september 2013)

Uttalelsen tyder pd at de nye ideene og visjonene, manifestert gjennom kunstnerisk
programutvalg, har tilfert en ny energi til ensemblet, og er med pa & klargjere BIT20 for

fremtidige endringer.

Daglig leder presiserer gjennom felgende utsagn hvordan musikerne forholder seg til den

nye kunstneriske lederen:

”[...]Siden [kunstnerisk leder] har en annen rolle, og en holdning om a alltid
a gjore det beste ut av ting, og alltid veere dpen og tenke at flere ting kan
veere bra, har vi sett en endring pa musikerne ogsd. De gdr inn i flere typer
prosjekt med en storre apenhet. Det vises at de er mer stolt av mange
forskjellige rare ting. Jeg tror kulturen har endret seg litt etter at [kunstnerisk
leder] kom inn, siden han stdr foran dem hele tiden. Det er dirigentaspektet i
rollen som kunstnerisk leder som betyr noe for musikerne. Det er ikke
kunstnerisk leder som den som bestemmer programmet, det er med
dirigentrollen som bygger lojalitet.” (Daglig leder, 19. november 2013)

Av utsagnet kan vi spore en rekke interessante forhold. Ved adskillelse av rollene som daglig
og kunstnerisk leder, fikk ensemblet tilfort en rolle som medferer okt narhet mellom
administrasjon og musikergruppen. 1 folge daglig leder utvikler det seg en ny form for
lojalitet, ettersom den kunstneriske lederen aktivt leder ensemblet ved gjennomfering av de
fleste aktivitetene. Hans persontrekk medferer ogsa at musikerne forholder seg mer apne til
nye forslag, og med storre stolthet fremforer et repertoar de selv ikke ville ha valgt. Av dette
synes det tydelig at musikerne stoler pa den programutvelgelsen som musikalsk leder foretar,

og at ensket kunstnerisk fornyelse kan oppnas.

Effekt pa organisasjonsutviklingen

Med bakgrunn 1 diskusjonen ovenfor finner vi at en ledelseskrise ble utlest 1 2011. Dette er
pa tross av at organisasjonens storrelse ikke har vokst. Vi mener dette har flere arsaker: 1) en
av  organisasjonens viktigste kunnskapsberere forlot ensemblet, 2) en ny
administrasjonslesning tillot ekt fokus pa drift av ensemblet og 3) nye administrative krefter

kunne bidra med nye ideer, tydeliggjort ved at det ikke forela en eksternalisert strategi. Med
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dette fikk altsd den nye ledelsen bade en rekke utfordringer, men ogsé en mulighet til & finne
en retning ut av revolusjonen gjennom tilfersel av ny kompetanse og okt

endringstilboyelighet fra medlemmene.

5.2.4 Organisatorisk revolusjon

I avsnittet om anerkjennelsesbehov fant vi at en lengtet tilbake til en tid der en var et
nyskapende ensemble. Dette er en indikasjon pé at en revolusjon er i emning. Inntrykket
forsterkes ved var diskusjon om organisasjonssterrelse, ettersom organisasjonen tydelig

gjennomgikk en ledelseskrise da administrasjonen ble adskilt fra Den Nye Opera i 2011.

Selv om en storre endring synes & ha vart 1 emning over flere ar, mener vi med bakgrunn 1
diskusjon om treghet og motstand at det forst 1 2011 begynte en organisatorisk revolusjon. I
henhold Greiner (1998) vil en vellykket utgang fra ledelseskrisen kunne fore organisasjonen
fra entreprener- til retningsfasen. Innevarende revolusjon utspiller seg ikke identisk som
tidligere endringsforsek, der organisatorisk tilnerming til BFO har veart et hovedtema.
Endringene en na setter seg mal om & gjennomfere medforer tiltak som vedrorer
virksomheten 1 forhold til de fire perspektivene Kaplan og Norton (1996) presenterte i
forbindelse med balansert malstyring. Disse er finansielt perspektiv, kundeperspektiv,

interne prosesser, og lering- og vekstperspektivet.

De forste tegnene til organisatorisk revolusjon finner vi da tidligere leder avsluttet sin
tilknytning til ensemblet. Det administrative samarbeidet med Den Nye Opera avsluttet kort
tid etter, og organisasjonen gjennomferte vesentlige administrative rolleendringer. Som
tidligere beskrevet ble daglig leder og kunstnerisk leder til to separate administrasjonsoller.
Adskillelsen medferte fordeling av arbeidsoppgaver, der daglig leder fokuserer pa
administrative oppgaver mens kunstnerisk leder har et overordnet ansvar for ensemblets
musikalske og estetiske profil. Videre ble den nye administrasjonen bekledd med to
nyopprettede stillinger, produsent og assisterende dirigent. Rollene utgjer henholdsvis
fulltids- og deltidsstilling. De to rollene tilferer verdifull arbeidskraft til organisasjonen, og

til eksempel utdyper daglig leder produsentens arbeidsoppgaver med folgende:

"Det er veldig mye praktisk, logistisk tilrettelegging. Musikerne gjor ikke
disse tingene selv. Det at det blir planlagt en konsert, at det er spillelokale, at
det er provelokale og at notene er der, at dirigenten er der, at solisten er der
og bestilt reise for. Han gjor alle de praktiske tingene som ikke er sd lett d se
utenfra [...], men det er ganske mye.”” (Daglig leder, 19. november 2013)
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Ensemblets administrasjon har altsa etter 2011 bestatt av daglig leder, kunstnerisk leder,
produsent og assisterende dirigent. Den daglige lederen kom fra stillingen som produsent i
den tidligere fellesadministrasjon. De andre har bidratt til organisatorisk utvikling ved &
tilfore nye impulser, arbeidsmetoder og strategiske tilneerminger. Som vi har sett har den nye
kunstneriske lederen i den anledning vert svert betydningsfull for ensemblet. Sammen med
et nytt styre, ble det dannet et nytt klima for endring. Musiker 1 oppsummerer var diskusjon

med folgende utsagn:

“Det viktigste har veert omstruktureringen av ledelsen. Adskillelsen av rollene
daglig leder og kunstnerisk leder. Opprettelse av 100% produsent. Disse tre
faktorer pluss styret sitt engasjement for ny kurs har satt i gang prosessen”.
(Musiker 1, 12. september 2013)

Basert pa vare observasjoner vil vi beskrive de organisatoriske endringene som
revolusjonere da de medferer en "ny start” for ensemblet. Gjennom utstrakt utskiftning av
administrasjons- og styremedlemmer, samt tilherende omrokkeringer av arbeidsoppgaver,

finner vi fé ledelsestrekk som gjenkjenner ensemblet for 2011.

Som et resultat av organisatorisk utskiftning, vil vi argumentere for at det ogsé har foregatt
en utvikling 1 visjonen som ligger til grunn for ensemblet. Organisasjonens visjon er
strategisk viktig da den symboliserer en gnsket, fremtidig tilstand (Collins & Porras, 1996).
Ved oppstart var BIT20 et ledd, dog et betydelig ledd, i en overordnet visjon om & bygge opp
en helhetlig samtidsscene 1 Bergen. Ved aktiv deltakelse 1 opprettelse av andre
kulturinstitusjoner ensket grunnleggerne & utvikle et marked for samtidskulturelle
kunstuttrykk. S& langt vi kan fortolke var tidligere leder den fremste forkjemperen for den
overordnede visjonen. | folge vére observasjoner kan nevnte visjon vanskelig spores 1
samme grad 1 ndvarende organisasjon. Herunder vil vi kommentere at visjonen fortsatt kan
vere gjeldende blant enkelte organisasjonsmedlemmer, men det er ikke avdekket gjennom

vare innsamlingsmetoder for datamaterialet.

Redusert fokus pd den helhetlige samtidsscenen manifesteres gjennom den visjonen som
nedfelles 1 pagdende strategiprosess. Gjennom observasjon av arbeidet som er nedlagt i
visjonsutforming, vil vi betegne gjeldende visjon som mer konsentrert om BIT20 som et
enkeltstaende ensemble. Riktignok omtales andre samarbeidspartnere som viktige for videre
vekst, men 1 langt mindre grad enn det tidligere overordnet visjon representerte. En mer
fokusert visjon kan skyldes to ulike forhold, eller en kombinasjon av disse. For det forste kan

nye personer tilfere ensemblet andre impulser gjennom personlige preferanser. Det er ikke
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gitt at ulike personer gnsker det samme for organisasjonen, og visjonen pa to ulike tidspunkt
kan dermed utarte seg vidt forskjellig. Det andre forholdet omhandler faktisk behov for
videreforing av den overordnete visjonen. Ettersom tidligere leder ivret for & utvikle den
bergenske samtidsscenen, kan vi pasta at behovet for overordnet visjon ikke er like gjeldende
per dags dato. Gjennom sine bedrifter har tidligere leder lagt grunnlaget for de synergier som
finnes ved en helhetlig kulturscene, og navarende organisasjon kan heste fruktene av
tidligere arbeid. I s& mate kan det synes naturlig & eke fokuset for selvstendig drift av

ensemblet.

Oppsummert vil vi betegne organisatorisk utskiftning og tilherende omstrukturering som en
revolusjon for BIT20. Ettersom tidligere historikk avdekker langvarige og stabile perioder,
vil endringene som ble innfert 1 2011 medfere vesentlige omveltninger 1 organisasjonen.
Dette utspiller seg bdde som nye impulser fra nylig sammensatt administrasjon og styre, og
at den overordnede visjonen har mistet betydning for organisasjonen. Nye ledelseskrefter har
na mulighet til & styre organisasjonen i den retningen de ensker, og spisse de visjonare

dremmene til 4 i storre grad omhandle drift av BIT20.

5.2.5 Oppsummering — arsaker til endringsbehov

Vi oppsummerer her den overnevnte droftelsen med formél & forklare hvilke faktorer som
har medfert overgang fra entreprenerfase til retningsfase, og som dermed har skapt et

endringsbehov 1 organisasjonen.

Organisasjonens alder har medfert at det har utviklet seg en sterk kultur 1 ensemblet, med
tilherende kulturell treghet. Denne har utspilt seg ved at utviklede normer og verdier har
hindret tidligere endringsforsek. Samtidig har organisasjonens alder bidratt til at
anerkjennelse for endringsbehov har vokst frem over tid. Vi konkluderer derfor med at
organisasjonsalderen bade har virket endringshemmende og —fremmende, men dens effekt

pa opplevd endringsbehov har ferst gjort seg gjeldende de senere arene.

Bransjens lave vekstrate forklarer den svake frekvensen av revolusjonerende endringer i
organisasjonen. Ved den finansieringsmodellen som har ligget til grunn for drift av
ensemblet har det ikke oppstatt utpregede endringsbehov, da de statlige tilskuddene sikrer en

stabil inntekt og en bransje med begrenset konkurransefokus.
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Organisasjonens storrelse har vart relativt stabil siden oppstart, hvor de mest betydningsfulle
endringene har funnet sted 1 administrasjonen. Etter at ensemblet avsluttet samarbeidet med
Den Nye Opera i 2011, ble administrasjonens sterrelse redusert. 1 henhold til Greiner (1998)
skal dette ikke medfere ledelseskrise og overgang til retningsfase, men vare funn viser at
nettopp dette skjedde. Vi oppsummerer arsaker til inntruffet ledelseskrise med 1) en av
organisasjonens viktigste kunnskapsberere forlot ensemblet, 2) en ny administrasjonslesning
tillot gkt fokus pa drift av ensemblet og 3) nye administrative krefter kunne bidra med nye
ideer, tydeliggjort ved at det ikke foreld en eksternalisert strategi. Den nye administrasjonen
fikk muligheten til & utvikle en ny retning for ensemblet. Omstrukturering og tilherende

organisatorisk utskiftning medferte en revolusjon for BIT20.

Vi konkluderer derfor med at verken organisasjonens alder eller vekstrate i bransjen gir
entydige svar pd hvorfor endringsbehovet har oppstétt i BIT20. Organisasjonens alder kan
derimot anses som utslagsgivende, men ikke gjennom de perspektiver som Greiner (1998)
forespeiler. Ledelseskrisen har ikke oppstatt etter vekst i administrasjonen, men snarere etter
reduksjoner. Véare funn tilsier heller at administrativ utskiftning og omstrukturering har at
tillatt nye ideer skaper et endringsbehov. Derav har ensemblet inntatt en retningsfase etter

2011.

5.2.6 Overgang til retningsfase

I henhold til var tidligere gjennomgang, betegner vi organisasjonens entreprenerfase som
avsluttet ved den administrative utskiftningen 1 2011. Greiner (1998) papeker at den neste
fasen, retningsfasen, innebarer a stake ut videre kurs for organisasjonen. Ettersom
organisasjonen har gjennomgétt profesjonalisering 1 entreprenerfasen, eker behovet for
strukturelle stottefunksjoner og standardisering av arbeidsoppgaver. Retningsfasen innebarer
normalt en ekende grad av byrakratisering i organisasjonen, der regler og prosedyrer

standardiserer atferd.

Av praktiske hensyn definerer vi retningsfasen som pdbegynt i 2011, men i realiteten er
faseskillet vanskeligere a4 endelig definere enn som sa. Dette da virkninger av inntruffet
revolusjon kan variere 1 synlighet og tidsperspektiv. Mens enkelte virkninger er innlysende
for samtlige involverte fra forste dag, kan andre effekter vare skjult og lite utviklet over lang
tid. Strategigjennomgangen kan behandle denne problemstillingen; ved & gjennomfore et

strategisk standpunkt med diskusjoner omkring ensemblets formal, mélsettinger og visjoner,
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kan skjulte virkninger avdekkes og bringes frem i lyset. Den pagéende strategiprosessen
fremstar derfor som den fremste indikasjonen pa at organisasjonen nd befinner seg i en

pabegynnende retningsfase.

De tidlige arene av BIT20s eksistens kan oppsummeres i forhold til de tre konkurrerende
dimensjonene for organisatorisk effektivitet — 1) eksternt vs. internt fokus, 2) kontroll vs.
fleksibilitet og 3) mal vs. midler (Quinn & Cameron, 1983). Ved 4 sammenligne den
strategiske vektleggingen av de ulike dimensjonene pé ulike tidspunkt, vil vi poengtere vare

funn ved vise til at organisasjonens fokus skifter over tid.

Ved oppstart kan man 1 forhold til et eksternt fokus se at en ny musikalsk sjanger har
oppstatt. Denne har skapt et behov for orkestre som er kapable til & spille denne musikken.
Videre er det ettersporsel etter orkestre som sammen med komponister kan skape
nyskapende og radikal musikk. Da bransjen kan betegnes som lite utviklet ved ensemblets
oppstart, har organisasjonen vaert nedt til & utvise bade fleksibilitet og hurtighet 1 respons. I
den anledning har det veert viktig & vere fleksibel 1 forhold til komponisters ensker om
instrumentelle sammensetninger. Dette er av betydning for hvorvidt de klarer vere
nyskapende og radikale i forhold til komposisjoner og produksjoner. Videre ser man at man
har som madl & skape et marked for konsumpsjon av samtidskunst, noe som pé den tiden ikke
fantes 1 Bergen. Samtidig finner vi ogsa et internt fokus der man har et enske om & fordype
seg 1 samtidsmusikksjangeren og realisere individuelle kunstnerdremmer. Musikerne kjente
hverandre fra for fra BFO og ensket seg friere rammer for utevelse av musikk. Ettersom
BIT20 er startet av og for musikerne fikk de et sterkt eierskapsforhold til ensemblet. De ulike
prosjektene har medfert et ulikt repertoar ved forskjellige spilleoppdrag, men
prosjektfleksibiliteten har ved behov sikret finansielle tilskudd. Ettersom organisasjonen er 1
en startfase, er strukturering og effektivisering lite utbygget. Samlet sett synes det dermed &
ha vert et mindre fokus pé kontroll. Det at ensemblet har hatt et storre internt fokus mener vi
har vert med pa & bygge opp den sterke eierskapsfoelelsen som kjennetegner ensemblet.
Samtidig har konsentrasjonen om egne ensker og fellesskap bidratt til & skape en treghet 1
organisasjonen, som igjen har forsinket nedvendige endringer ved senere anledninger. Nar
det i tillegg synes a vere ulike virkelighetsoppfatninger av ensemblet pa forskjellige nivaer i

organisasjonen, er det grunnlag for motstand mot endringer.
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Figur 9: Sammenligning mellom BIT20s fokus p& organisatorisk effektivitet
mot Quinn og Camerons (1983) empiriske funn

En grafisk sammenligning mellom BIT20 sitt fokus ved oppstart viser hvordan ensemblet 1

storre grad har hatt et internt fokus den typiske organisasjonen Quinn og Cameron beskriver.

I lapet av historien har dette utviklet seg mot et eksternt fokus, hvor retningsfasen vektlegger

organisasjonens forhold til og avhengighet av eksterne omgivelser. Samtidig har behovet for

kontroll og stabilitet ekt, da dette inngar som viktige ingredienser for & kunne legge

langsiktige planer.
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Dersom vi sammenligner overnevnte funn med de tre dimensjonene som vektlegges av
organisasjonen i retningsfasen, kan vi avdekke at en rekke interessante forhold har oppstatt i
lopet av ensemblets historie. Det eksterne fokuset har ekt betraktelig. Fra a fokusere pa
intern utvikling og kunstnerisk selvrealisasjon fremstdr ensemblet 1 retningsfase som
betydelig mer opptatt av eksterne omgivelser. 1 et kunstnerisk perspektiv synes
organisasjonen & vare mer bevisst pad det kunstneriske avtrykket som settes 1 samfunnet.
Ensemblet synes i storre grad & bevisst forholde seg til sine omgivelser, da avhengighet av
eksterne akterer har ekt. Dette er tydelig gjennom de to sentrale ressursspersmalene, hvor
tilgangen pa tilgjengelige musikere har blitt stadig vanskeligere mens tilgangen pa ekstern
kapitaltilforsel settes pa prove ved politiske skiftninger. Folgelig har det interne fokuset blitt
redusert. Samtidig presiserer vi at eierskapsfelelsen 1 hagyeste grad eksisterer i ensemblet,
men gjennom en gkt forstielse for endringsbehov oppgir musikerne denne til en viss grad for
a sikre videre progresjon. Videre har det opparbeidet seg et enske om stabilitet og kontroll,
da et vesentlig formdl med pdgdende strategiprosess er & legge langsiktige planer for
ensemblets fremtid. Dette kan vanskelig gjores uten & ha stabile holdepunkter a stotte seg til.
Organisasjonens mdal har forflyttet seg fra & omhandle bransjeetablering og vekst til & i storre

grad bygge stabile rammer rundt den videre driften.

Oppsummert kan vi hevde at organisasjonens fokus pa de tre konkurrerende dimensjonene
for organisatorisk effektivitet har gjennomgatt vesentlige endringer fra oppstart i 1989 til
innledning av retningsfase 1 2011.Organisasjonen har skiftet mot eksternt fokus, da
omgivelsene na utspiller en storre betydning pa aktiviteter i ensemblet — bade gjennom
tilgang pa musikere og finansielle stotteordninger. Videre fremstar ensket om kontroll som

viktigere enn ved oppstart. Skjematisk dreier fokuset fra forste kvadrant til tredje kvadrant.

5.3 Reaksjoner

I henhold til var teoretiske presentasjon vil endringstiltak medfere reaksjoner blant
organisasjonsmedlemmer 1 en eller annen form (bl.a. Kotter & Schlesinger, 2008). Videre
diskusjon behandler to former for reaksjoner: motstand og passivitet. Vi utdyper forst
hvorvidt de to reaksjonsformene har eksistert ved historiske endringsforsek, og videre
hvorvidt de ogsd kan spores 1 dagens utgave av organisasjonen. Deretter diskuterer vi om
erfaringer fra historiske endringsforsek er tatt heyde for ved utforming av pagiende

strategiprosess, ved & inkludere reaksjonshemmende tiltak.
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Vare dreftelser vedrerende organisatorisk motstand tar utgangspunkt i Kotter & Schlesingers
teori (2008). Vi vil her utdype hvorvidt historiske endringsforsek har medfert motstand
basert pd snever egeninteresse, misforstaelser, ulike vurderinger og lav toleranse for
endringer. Deretter vurderer vi hvorvidt passivitet kan spores i organisasjonen, basert pa
teorier fra Meyer & Stensaker (2005). Bade motstand og passivitet kan pavirke hvorvidt
organisasjonen fir gjennomfert endringer og om disse leder frem til BIT20s enskede
tilstand. Mens motstand inneberer direkte motarbeidelse av endringstiltak, vil passivitet 1
endringsprosessen risikere at selve beslutningen er uheldig for organisasjonen. De endelige
implikasjonene av ulike reaksjoner vil ikke vare observerbare for endringer er implementert,
og vi vil derfor ikke kunne gi noen dreftelser av deres betydning for den innevarende

endringsprosessen.

Vi vil i de folgende avsnittene presentere vare analyser tilknyttet historiske reaksjonsmenstre
og hvilken betydning disse har for den pagdende endringsprosessen. Reaksjonene kunne lede
til dysfunksjonell atferd gjennom tre ulike scenarier. Motstand ferer til at endringsprosessen
trekker ut 1 tid, da kildene til motstand ma bearbeides og kompromisser ma inngas.
Alternativt kan endringspadrivere bli tvunget til & avslutte forseket dersom motstanden
skulle vaere uoverkommelig. Det siste alternativet er at endringer implementeres, men at
passivitet 1 planleggingsprosesser gir et resultat som ikke er enskelig for organisasjonen.

Avslutningsvis ser vi pa hvordan motstand og passivitet har blitt handtert 1 lapet av hosten.

5.3.1 Motstand

Som vi tidligere har dreftet ble ensemblet opprettet som en slags protestbevegelse” mot det
etablerte, der deltakerne sokte etter & fa utfolde seg i en ny musikalsk sjanger. Gjennom
BIT20 dannet musikerne seg et sted med storre medbestemmelsesrett og kunstnerisk frihet.
Nar en i tillegg vet at musikerne har en sterk eierskapsfolelse til ensemblet mener vi at det

ikke er usannsynlig at motstand kan oppsté nar de forespeiles endringer.

Vi vil i det folgende kapittelet drefte tegn til motstand som kan oppstd med utgangspunkt i
snever egeninteresse og ulike vurderinger (Kotter & Schlesinger, 2008). Misforstdelser blir
utelatt da vi ikke har observert feiltolkninger i lopet av pagdende strategiprosess. Lav
toleranse for endringer blir ikke diskutert videre da organisasjonen etter var mening ikke

skal mangle evne til & omstille seg. Ettersom ensemblet har opplevd lange perioder med
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evolusjon og tilherende fa endringer, ber begrensninger ved individenes omstillingsevne

ikke vaere gjeldende for de endringer som eventuelt implementeres.

Gjennom hele ensemblets levetid har deres tilneerming til BFO vert en viktig utfordring.
Som vi har sett er dette fremdeles et aktuelt tema siden de to organisasjonene deler de
samme menneskelige ressursene. Ettersom arbeid i BFO utgjer musikernes hovedgeskjeft
ma BIT20 alltid tilpasse seg etter orkesterets aktiviteter. Dette har gjort langsiktig
planlegging vanskelig for ensemblet. Tidligere endringsforseks formal har gatt ut pa a fa til
bedre koordinering mellom BIT20 og BFO. Av ulike arsaker har endringspadrivere ved

tidligere tiln@ermingsforsek mett motstand.

Arets strategiprosess handler om mer enn BIT20 sitt forhold til BFO. I mildokumentet har
det ogsa blitt utformet mal om hvordan BIT20 skal fremstd for omgivelsene, vere en
foretrukket partner for andre akterer innen samtidskunstverden og serge for at unge
introduseres til samtidsmusikk, bade musikere og publikummere. Erfaringer fra tidligere
hendelser viser at det har vert viktig & serge for en grundig prosess som imgtekommer
motstand. Det mé samtidig poengteres at ikke all motstand innebzrer negative implikasjoner
for organisasjonen (Kotter &  Schlesinger, 2008). Dersom endringspadrivers
informasjonsgrunnlag er darligere enn den informasjonen motstandsyterne besitter, vil
motstand kunne hindre ugunstige endringer. Folgelig kan det vare skadelig for
organisasjonen dersom all motstand forsvinner og feilaktige beslutninger fattes. En
beslutningsprosess ma derfor balansere oppdemming av motstand, og samtidig serge for at
mest mulig relevant informasjon kommer frem. Vi skal se at organisasjonen har tatt lerdom
fra historiske hendelser, og har forsekt a legge til rette for en mer inkluderende og
omfattende prosess enn hva som har vert tilfellet tidligere. Avslutningsvis vil vi ogsa

vurdere hvorvidt motstand har hatt betydning for organisasjonens livssyklus.

Snever egeninteresse

I folge Kotter & Schlesinger (2008) kan utsikter til personlige tap som bergrer det enkelte
organisasjonsmedlem sin snevre egeninteresse medfere motstand mot endringer. I BIT20
finner vi at frykt for tap av ekonomisk godtgjerelse og tap av eierskap til ensemblet kan

utlose motstand.
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Okonomiske faktorer

Som vi har sett har BFOs aktiviteter har tiltatt over arene, og gjort at BIT20 sitt
handlingsrom har blitt redusert. Av denne grunn har man gjennom historien undersokt
muligheten for & innfore et tettere samarbeid med BFO. En mulighet har da vert a inkludere
en del av musikernes stillinger som BIT20-medlemmer inn i deres arbeidsforhold med
harmonien. Som resultat fryktet enkelte musikerne at de da ville miste noe av den

okonomiske kompensasjonen de fikk for & spille i BIT20. Daglig leder uttaler folgende:

“Arbeidsmessig er en uke med BIT20 mye toffere enn en uke i BFO. Det er
veldig krevende pa mange mater. Det er en viss grad av [...] dugnad. [Men
musikerne far ogsd] godt betalt hos oss, i forhold til hos andre tilsvarende
ting. [...] De gjor dette fordi det er kjekt, men de far ogsda en ekstra
okonomisk inntekt. Og den er det veldig mange som er redde for d miste. Det
eneste som har veert snakk om i forhold til endring har veert et tettere
samarbeid med BFO. Noe som kunne veert veldig logisk etter som det er stort
sett de ressursene vi bruker. [...] Men da er musikerne redde for at de ma
gjore den samme jobben som de gjor nd, men toffere innhold og mindre
betalt.” (Daglig leder, 22. august 2013)

Selv om aktivitetene i ensemblet er krevende, vil skonomisk kompensasjon ogsa balanseres
av gleden musikerne oppnér ved & spille i BIT20. Som det presiseres, er det en dugnadsénd i
ensemblet og musikerne utferer sine arbeidsoppgaver delvis “fordi det er kjekt”. Likevel
innebaerer arbeidsbelastningen at driften ikke bare kan baseres pd musikernes sta-pé-vilje.
Produktet som BIT20 leverer kan karakteriseres som utevelse av sveert avansert kunst, med
hoy teknisk vanskelighetsgrad. Dette betyr at musikerne méa gjennomfere et betydelig antall
ovingstimer for & kunne levere fremforinger av tilfredsstillende kvalitet. Videre er det lite
repetisjon 1 ensemblets repertoar, da stadig nye stykker blir valgt ut for fremfering.
Ensemblet utforer for eksempel en rekke urfremforinger, som er stykker skrevet spesifikt for
ensemblet og som tidligere aldri har blitt fremfort. Dette tilsier at musikerne stadig ma laere
seg nye musikalske stykker. Isolert sett resulterer vanskelighetsgraden og hyppigheten av
repertoarutskiftning i at musikerne ma investere vesentlig tid i ensemblets aktiviteter, noe
som en feler mé kompenseres gkonomisk. Til sammenligning kan programmet 1 BFO variere
fra uke til uke 1 forhold til hvor mye evelse som kreves for a spille stykkene. I tillegg
repeteres orkesterets repertoar med jevne mellomrom. Dersom musikerne har vert tilknyttet
BFO over lengre perioder kan de dermed nyte godt av & ha spilt stykkene for, og dette
reduserer egvingsbehovet. Vanskelighetsgraden 1 BIT20 sine produksjoner er med dette

generelt sett hoyere hva som er tilfellet i BFO. Sitatet ovenfor indikerer en frykt for at ved
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samordning av organisasjonene, vil arbeidsbelastningen holdes konstant mens belenningen

innskrenkes. Dette mener vi at har medfert motstand ved disse tilnermingsforsekene.

Vi ma presisere at vi ikke kjenner til hva en hvilken eventuell endring i den ekonomiske
kompensasjonen et tettere samarbeid med BFO vil medfere. Vart inntrykk er at det heller
ikke ble tilstrekkelig kommunisert de gangene dette var aktuelt. Musikerne hadde med andre
ord ikke noe handfast & forholde seg til, noe som gjorde det vanskelig for musikerne & ta
stilling til hva kom til & bli den endelige realiteten. Observert motstand er i s mate basert pa
opplevd  risiko  for  kompensasjonsreduksjon, ikke kjennskap om  faktisk
kompensasjonsreduksjon. Dersom en skal gjere fremtidige tilneermingsforsgk synes det a

vaere viktig & avklare hvilke ekonomiske folger dette vil f4 for musikerne.

Tross manglende avklaring om endelig kompensasjonsreduksjon kan vi vanskelig
argumentere for at observert motstand ikke bygger pa rasjonelle begrunnelser fra musikernes
side. Sa lenge det ikke finnes tallfestede avtaler om tilsvarende kompensasjon ved BFO-
samarbeid vil utsiktene for potensielle skonomiske tap vaere gjeldende, og dette medferer at
musikerne fokuserer pa egen kompensasjon fremfor ensemblets nedvendige ressursgrunnlag.
I s& méte overskygger den snevre egeninteressen det som kan betegnes som ressursmessig

fordelaktig for ensemblet som helhet.

Folelsesmessige faktorer

I tillegg til det ekonomiske perspektivet, observerer vi at det falelsesmessige aspektet er
minst like viktig for den motstanden som utspiller seg som snever egeninteresse. Motstanden
har sitt opphav 1 den eierskapsfolelsen musikerne har utviklet for BIT20, der ensemblet er

noe musikerne opplever som ’sitt eget”.

”[...] Det er mange musikere som har den folelsen ennd, at de har en
pavirkning. Det er ikke en institusjon sann sett. De foler at dette er noe de
velger d veere med pd, litt ildsjelaktig, men ogsa noe som har blitt veldig
organisert siden [oppstart]. Pd det folelsesmessige planet har de et
eierskapsforhold. [...] Dette skyldes litt at det har veert en motvekt til BFO
som er en stor, tung institusjon. Det har veert en kortere vei [i BIT20]; hvis du
vil pavirke, sd kan du.” (Daglig leder, 22. august 2013)

BIT20 oppleves av oss som et sted der man frivillig deltar, og at det er storre anledning for &
f4 gjennomslag for egne onsker enn 1 BFO. I folge daglig leder er musikernes holdning til

arbeid 1 BIT20 slik:
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"De sier at de velger selv, de gir noe ekstra fordi de har lyst” (Daglig leder,
19. november 2013)

Musikerne ensker a kunne pavirke egen aktivitet i BIT20, og presentere musikk som ikke er
mulig 1 BFO. Som daglig leder presiserer, medferer dette at musikerne nedlegger en ekstra
innsats 1 ensemblets arbeid. En av musikerne utdyper den folelsesmessige tilknytningen med

folgende utsagn:

"Siden gruppen hovedsakelig er ledet av musikere, foretar vi de kunstneriske
valgene om hvem vi samarbeider med, hvilket repertoar vi spiller og hvem
som dirigerer oss. Det er veldig positivt. Spesielt siden jeg har vokst med
gruppen; det er ikke bare en jobb, men noe jeg var med d skape helt fra
oppstarten. Derfor har jeg en folelsesmessig tilknytning, og en ekstra energi
til a sorge for at vi lykkes.” (Spillende styremedlem 2, 16. september 2013)

V1 har tidligere argumentert for at eierskapsfolelsen er en del av kulturen 1 BIT20. Eierskapet
innebarer ogsd at musikerne har forventninger om & involveres og & bli hert i
beslutningsprosesser. Dette er noe dagens administrasjon synes 4 ta heyde for ved & invitere
til allmeter tilknyttet strategiske analyser og maldefinering. Slike forhold mellom
administrasjon og organisasjonsmedlemmer, som ikke er definert gjennom formelle avtaler,

kan defineres som psykologiske kontrakter (Schein, 1965).

En av samarbeidsgevinstene man har forestilt seg ved tettere samarbeid med BFO er enklere
planlegging av aktiviteter. Samtidig synes man & vere klar over at et samarbeid kan komme
til & ske kompleksiteten nar det gjelder styring av de to enhetene. Nér en organisasjon vokser
ma nedvendigvis en del atferd standardiseres for & sikre forutsigbarhet i forhold til produkt
og resultater (Greiner, 1998). Ettersom BFO er en stor organisasjon, ma orkesteret i storre
grad enn BIT20 bero driften pd rutiner og prosedyrer. For harmoniens musikerne betyr dette
begrensede ansvarsomrader der de blir tildelt arbeidsoppgaver, og ma utfore disse uten store
pavirkningsmuligheter. BFO har av flere musikere blitt omtalt som bade institusjonen” og
“fabrikken”. Vi tolker disse begrepene som direkte sammenligninger med et byrékrati, der
en virkning vil vere at de ansattes kreativitet “forsteines” i et storre organisatorisk maskineri
(Weber, 1995). Noe av det musikerne opplever som verdifullt ved & vare en del av BIT20 er
muligheten til & spille et annerledes repertoar og & vere kreativ. Muligheten til & pavirke og
bestemme over organisasjonens hverdag synes i s mate a vaere viktig. Dersom ensemblet
inngér et tettere samarbeid med BFO som en storre institusjon, risikerer musikernes at ogsa
deres arbeidsoppgaver blir institusjonaliserte gjennom standardisering og utarbeiding av

rutiner. Muligheten til & utforme og pavirke sin egen hverdag vil i sa fall bli forringet.
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Dersom fokuset dreies vekk fra det kunstneriske mot prosedyrer og resultatorientering, er det
ikke like stort rom for kreativ utfoldelse. Nar BIT20 gnsker & vaere nyskapende og radikale i

sine prosjekter vil i s mate en innlemming i et storre hierarki kunne virke ugunstig.

Videre leder musikernes utsagntankene vére 1 retning av Marx sine ideer om fremmedgjoring
(Marx, 1992). Noe av den folelsesmessige motstanden mot integrering i BFO kan stamme
fra en frykt om at arbeidet 1 BIT20 ikke lenger vil utferes pd musikernes egne premisser. En
tettere tilknytning til BFO kan ha utlest en viss redsel for at man ikke lenger kan pavirke det
kunstneriske i like stor grad som fer. Dersom en fjernere makt fir ansvaret for innholdet
BIT20 leverer, vil dette kunne fore til en fremmedgjering fra arbeidet som utferes. En slik
situasjon er 1 konflikt med den sterke eierskapsfolelsen mange har til ensemblet. Dette kan
bidra til at motstand oppstar nar man vurderer samarbeid med BFO. En fremmedgjering fra
virksomheten 1 BIT20 vil svekke eierskapsfolelsen og igjen kunne ga utover motivasjonen
og gleden ved & vare en del av ensemblet. Nar en vet at & vere en del av ensemblet krever
en innsats fra medlemmene som gér pa bekostning av deres fritid, er det viktig at gleden ved

a vaere en del av ensemblet ivaretas.

Ideen om at noen andre enn musikerne skal ha eierskapet til beslutninger i ensemblet kan
sees pa som et brudd pd en psykologisk kontrakt og utlese motstand. En frykt for
fremmedgjoering fra eget produkt som medferer mindre mulighet for pavirkning, kan vere en
forklaring pa opposisjonen mot de tidligere endringsforsekene. Nér man i tillegg kjenner til
at ensemblet ble opprettet som en reaksjon mot det byrdkratiske BFO, kan en lettere forsta
hvorfor motstand har oppstdtt. Motstanden har tilsynelatende forhindret implementering av

tidligere endringsforsek, da forespeilede endringer ikke har blitt gjennomfort.

Ulike vurderinger

Nér medlemmer i forskjellige deler av organisasjoner har ulikt informasjonsgrunnlag, vil en
kunne mate motstand med bakgrunn 1 ulike analyser av virksomhetens situasjon (Kotter &
Schlesinger, 2008). Noe av det som har gitt opphav til arets strategiprosess er at det har veert
ulike oppfatninger av hva som har veart viktig 1 organisasjonen. Allerede fra tidlige &r mener
vi & kunne avdekke ulike vurderinger av hva BIT20 burde vere. Vi har beskrevet den
tidligere lederens hadde en store visjon om & skape en helhetlig scene og et miljo for
samtidskunst 1 Bergen. I den sammenhengen var BIT20 en sveart viktig brikke. I BIT20 delte
riktignok ikke alle de samme visjonere tankene og ideene. En av vére respondenter

oppsummerer ensemblets tilknytning til Opera Vest med folgende utsagn:
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”Sa fikk var daglige leder, og ikke minst visjonar, smaken pa opera. Vips var
BIT20 blitt en del av en organisasjon som ogsd inneholdt et operaselskap
(Opera Vest). Opera er tidkrevende greier... dyrt er det og... tid tar det og...
og sa var BIT20 plutselig blitt et sekundaert fenomen.” (Musiker 3, 19.
september 2013)

Av utsagnet kan vi spore en rekke interessante forhold. For det forste viser det at det var
svaert ulike oppfatninger om meningen med ensemblet. Mens tidligere leder ensket & skape
en scene for samtidskunst i Bergen som skulle gi gunstige levekér for BIT20, var det enkelte
som folte at ensemblet ble nedprioritert. Dette tyder péd at det ikke var alle som delte den
samme overordnede visjonen, men som heller var mer konsentrerte om BIT20s isolerte
virksomhet. Av dette sporer ulike oppfatninger innad i organisasjonen, s@rlig vedrerende
hvorvidt ensemblets eksistens var basert pa & oppna egne mal, eller fungere som en del av en
helhetlig samtidskunstscene. Det ma likevel presiseres at utsagnet kun representerer
holdninger og meninger til ett enkelt organisasjonsmedlem. Uansett synes den overordnede

visjonen & ikke vare tilstrekkelig kommunisert til musikerne, noe som sannsynligvis har

begrenset dens oppslutning.

Andre indikatorer pa at det eksisterer ulike oppfatninger i organisasjonen, kan man finne fra
tilnermingsforsekene mot BFO. Det er viktig & fremheve at det ikke har vert en utelukkende
unison motstand mot forsekene. Tidligere leder beskriver hvordan musikergruppen har
forholdt seg forskjellig til hvorvidt man skulle vare et fullstendig frittstdende ensemble, ha
en blandingsmodell eller vare fullt integrert. Ulike oppfatninger for hva som er den riktige
kursen for ensemblet synes & ha gjort det vanskelig a fa til endringer. En av musikerne som
har vert tilknyttet ensemblet over lengre tid uttrykker her sitt syn pa tidligere

strategiprosesser som har omhandlet mulig tilknytning til BFO:

”[...] Ledelsen ivret sterkt for en fusjon med Bergen Filharmoniske Orkester
til alle musikernes forskrekkelse — vi ville holde oss langt unna den fabrikken.
Sdakalte moter/strategi-tenkning pd den tida (1994-) dreide seg stort sett om a
begrense videre dykk i den retningen nar det gjaldt oss musikere. Vi hadde
altsa begynt d bli uenige — ledelsen vs. musikerne... ikke bra.” (Musiker 3,
19. september 2013)

Ut i fra denne uttalelsen kan vi identifisere at man pa ulike nivéer i organisasjonen har gjort

ulike vurderinger, og at deler av musikergruppen har ytt motstand mot tilnarmingen.

Tidligere leder utdyper at det har vert svert viktig & ta hensyn til musikerne. Vi grunngir

dette med at det er f& musikere som er dyktige nok til & kunne spille i ensemblet, og at de
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som er med er vanskelige & erstatte. Dette indikerer at musikerne utgjer en viktig ressurs
med stor forhandlingsmakt, og ma derfor tas hensyn til ved viktige veivalg. A lytte til deres
onsker har derfor vart av avgjerende betydning for & hindre misneye, og i ytterste

konsekvens onske a slutte 1 ensemblet.

I 2008 uttrykte likevel styret at man hadde en felles implisitt forstdelse av BIT20s strategi.
Ettersom vi i ettertid har fatt oppfatningen om at dette ikke var tilfellet, er dette med pa a
forsterke vart inntrykk av at ulike nivéer i organisasjonen har hatt ulik forstaelse av BIT20

og deres omgivelser. Daglig leder uttaler folgende:

“"Min erfaring er at det ikke finnes noen felles, underforstatt strategi. Den
varierer veldig fra hvor du er (innad i musikergruppe, styre, administrasjon).
Jeg har sett at det er ikke nodvendigvis noen felles ide i det hele tatt. Dette
kan veere greit a ha, scerlig siden vi ikke har en organisasjon hvor alle sitter
sammen og jobber 100% med det.” (Daglig leder, 19. november 2013)

Organisasjonsmedlemmene har ulik tilknytning til BIT20, bade néar det gjelder
stillingsengasjement og mulighet til & ta del 1 administrative prosesser. Dette gjor at
medlemmene har varierende grad av nerhet til de pagaende prosessene bidrar til at man far
forskjellig tilgang til informasjon. Dette er med pé oppbygningen av forskjellige
verdensbilder. Med ulike oppfatninger om hvilken retning som er riktig for ensemblet 1 ulike

deler av organisasjonen, har det oppstatt uenigheter, hvilket synes 4 ha utlest motstand.

Selv om organisasjonsstrukturen er flat med kort vei mellom organisasjonsmedlemmer og
musikere, synes det & veere krevende & stake ut en felles retning for ensemblet. Dette skyldes
at de ulike grupperingene av organisasjonsmedlemmer tilbringer lite tid sammen. Deler av
administrasjonen bruker all sin tid pa ensemblets aktiviteter, mens musikerne kun deltar ved
et begrenset antall gvingstimer, samt faktisk gjennomfering av konserter. P4 hgyere nivaer er
man mer 1 kontakt med driftsmessige utfordringer, mens nedover 1 organisasjonen finner
man egnsker om frihet og uavhengighet. Oppsummert tilskriver vi de ulike vurderingene av
som observeres til to ulike forhold. Den forste er de ulike tankene om hva som er meningen
med orkesteret. Videre har medlemmene ulik narhet til driften av ensemblet, noe som gir
dem et ulikt informasjonsgrunnlag, og dermed fremkaller ulike oppfatninger av

virkeligheten.



81

Oppsummering av motstand og betydning for livssyklus

Vi har gjennom diskusjonen ovenfor vurdert hvorvidt snever egeninteresse og ulike
vurderinger har fremkalt reaksjoner 1 organisasjonen. og hvordan dette har forhindret
endringer i fortiden. Vare funn indikerer at frykt for tap av ekonomisk kompensasjon og tap
av eierskap til ensemblet har utlest motstand mot endringstiltak. I tillegg viser det seg at
ulike vurderinger av ensemblets formal og ulike strategier pa forskjellige nivéer i
organisasjonen har medfert at organisasjonsmedlemmer har forholdt seg restriktive 1 mote
med endringer. Som effekt av dette har historiske endringsforsek blitt nedkjempet og driften
av ensemblet har i stor grad fortsatt som fer. Tiltak som har vart gjennomfert for & handtere

eventuell motstand vil presenteres senere 1 oppgaven.

5.3.2 Passivitet

I den pagéende strategiprosessen har vi fatt fremhevet hvor sterkt engasjement musikerne
foler for ensemblet. Deres eierskapsfelelse for ensemblet synes a vare betydelig. Likevel har
vi ved ulike anledninger lurt p4 om dette kun er uttalt, eller om det er noe som faktisk
pavirker BIT20s gjennomferingsevne til endringer. Et eksempel er da det ble innkalt til
allmete for presentasjon av malene som hadde blitt formulert i lopet av hesten. Da var det
bare et fatall musikere som mette opp. Ogséd da man gjennomferte et mote for strategiske
analyser, det sdkalte ”"SWOT-metet”, var oppmetet noe mindre enn hva man hadde hapet pa.
Ved styremetet 1 november stilte en spersmél om forventningen om stor involveringsgrad fra
musikerne 1 prosessen hadde vart noe urealistisk. Vi vil 1 det pifelgende avsnittet se
hvorvidt en form for passivitet har vert med pa a prege endringsprosessen. Diskusjonen har
utgangspunkt i teori om BOHICA fra Meyer og Stensaker (2005), der passivitet utspiller seg

som manglende engasjement fra en eller flere organisasjonsmedlemmer.

BOHICA

Som vi har sett har organisasjonen tidligere forsgkt & gjennomfere strategiske prosesser uten
stort gjennomslag, hvorav enkelte av disse har hatt sterke likhetstrekk. Ved forrige
tilnermingsforsek til BFO uttalte enkelte musikere at det s ut som en “blakopi” av et
prosjekt fra ti ar tidligere. En mulig forklaring pa lite oppmete er at musikerne har folt at na
er det ”’pa’ an igjen” med nok en strategiprosess som er initiert ovenfra. BOHICA kan sies a
vere slik form for reaksjon, og innebarer at man distanserer seg fra endringer og
endringsprosesser (Meyer & Stensaker, 2005). Denne formen for passivitet er ugunstig i

fasene frem mot gjennomfering av endringene da viktig informasjon for bruk i senere
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analyser og beslutninger kan falle bort. Beslutningstakerne kan i s& mate ha gatt glipp av
viktige innspill pd grunn av lite oppmete, til tross for at administrasjonen har invitert
musikerne til & komme med innspill. Videre kan BOHICA veare ugunstig i en
gjennomferingsfase i form av at musikerne ikke tar inn over seg méalene som man har satt for
organisasjonen. Passivitet og handlingslammelse vil vanskeliggjore gjennomferingen av

endringer, og dermed vare et hinder for maloppnéelse.

Likevel ser vi pa faren for at man skal drive gjennom endringer mot organisasjonens vilje
som liten. Engasjementet og viljen for endringer er uttalt og synes & veare tilstede.
Naturligvis er det variasjon blant musikerne med henhold til hvor mye de involverer seg 1
prosessen, da dette pavirkes bade av personlig interesse for arbeidet som utferes og mulighet
til & delta pa oppsatte meter. Uansett grad av involvering synes det & vare en radende
forstaelse om at noen grep ma gjores for a revitalisere ensemblet. Eksempelvis uttaler en av
musikerne at "BIT20 er overmoden for en komplett ‘'make over’”’(Musiker 3, 19. september
2013). Dette tilsier at den passiviteten vi observerer ikke skyldes likegyldighet til resultatene
som egnskes oppnadd av pagéende strategiprosess, men snarere at andre forhold forer til
sviktende musikerdeltakelse. Neste avsnitt vil derfor omhandle deres forstaelse for pagdende

strategiprosess.

Vanskelig a relatere seq til?
En annen forklaring til passivitet er at enkelte har folt at en strategiprosess som denne er
vanskelig 4 relatere seg til som musiker. Det ene spillende styremedlemmet mente at de

hovedmalene man til nd hadde jobbet med, kunne virke litt fjernt for enkelte av musikerne.

“Det er nok uvant for mange musikere d komme inn pa et niva der mal blir
interessant d snakke om. Jeg tror at ndr man kommer inn pd
handlingsplannivd, er det lettere a forstdf...] Kanskje det var urealistisk at
musikerne skulle veere sa tilknyttet prosessen.” (Spillende styremedlem, 1.
november 2013)

Gjennom utsagnet uttrykker Spillende styremedlem 1 at strategiprosessen kan vere
vanskelig & relatere seg til for musikerne. P4 davarende tidspunkt omhandlet styrets
diskusjoner formulering av visjon og strategiske hovedmal. Musikerne bruker det meste av
sin tid i BFO, far derfor ikke den samme nerheten til strategiske utfordringer som den
administrasjonen har. Ettersom det er blitt uttrykt stor tillit til ledelsen og prosessen som har
pagatt, er det sannsynlig at de har latt "de som har greie pa det” ta seg av prosessen.

Spillende styremedlem 1 uttrykte at de fleste musikerne har forstaelse for at arbeidet som
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gjores er viktig og grundig, og stoler derfor pa at prosessen som blir gjort vil vaere i trdd med

musikernes interesser.

Gjennom endringsarbeidet seker administrasjonen a utarbeide en retning for ensemblet som
skal gjore det levedyktig 1 et langt fremtidsperspektiv. Administrasjonen har 1 lepet av
hesten benyttet seg av begreper som "SWOT”, "méal” og “strategier” — terminologi som
gjerne forbindes med bedrifter, institusjoner og organisasjoner. Videre kan ogsa var
tilstedevaerelse som “konsulenter” 1 prosessen ha satt 1 gang tanker om at vi er agenter for en
bedriftstankegang, hvor det idealistiske kunstnerverkstedet i lepet av prosessen skal
formaliseres og institusjonaliseres. Musikerne foler gjerne sterre forpliktelse til det
kunstneriske enn det administrative, og ser gjerne ikke pa BIT20 som en organisasjon i
normal forstand. BIT20 er et ensemble som 1 stor grad drives av kunstnerisk motivasjon. Her
far man kunstneriske utfordringer og frihet til & utfolde seg. Dette kan oppleves & vere i
konflikt med forretningsmessige motiver. Tiln@rmingen man nd har hatt kan ha gitt en
fremmedgjorende effekt pd musikerne i1 forhold til hele prosessen, jamfer Marx sin
filosofering rundt begrepet (Marx, 1992). Man ser gjerne pa ensemblet som et slags felleskap
fremfor en bedrift, og prosessen far ensemblet til & minne om noe man ikke ensker & bli.
Dette kan igjen ha hatt sin virkning ved at mange musikere enten har distansert seg fra

prosessen, eller ikke sett nytten av den.

Videre er det slik at det krever en ikke ubetydelig innsats dersom man skal sette seg inn i1 de
pagdende prosessene. A delta pa mater betyr at man m4 yte en ekstrainnsats i form av 4 sette

av tid.

"Det er ikke mange musikere som liker d gd pd mater.” (Spillende
styremedlem 1, 1. november 2013)

Utsagnet indikerer ikke bare at metevirksomhet er tidkrevende, men ogsd at det som
diskuteres pa metene kan vare uinteressant for musikerne. Utsagnet forsterker i s& mate var
diskusjon om manglende forstaelse og interesse, da musikerne tilsynelatende kan tenke at de

helst vil utfere egne arbeidsoppgaver uten videre kjennskap til strategiske tenkemater.

o

I tillegg er det ogsd tidkrevende & sette seg inn i informasjonen som er sendt ut fra
administrasjonen. Et utsagn, som “musikerne trenger nodvendigvis ikke vite alt med madl,
men de ma fole dem” (Spillende styremedlem 1, 1. november 2013) gir oss et inntrykk av at

man ikke foler det som nedvendig & vare tilstede 1 alle prosesser og begivenheter som leder
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frem til maldokumentet. A involvere seg i strategiprosesser innebarer altsd et tiltak fra
musikernes side som innebarer & sette seg inn i uvante prosesser. Dette tar tid fra andre

gjoremdl 1 musikernes travle hverdag.

Gjennom den overnevnte diskusjonen har vi problematisert organisasjonsmedlemmers evne
til & relatere seg til pdgdende strategiprosess. Sarlig er musikerne som gruppe diskutert, da
deres engasjement gjennom fysisk oppmete 1 beslutningsprosesser har vert mindre enn forst
antatt. Basert pa vére observasjoner hevder vi at mange musikere finner de omdiskuterte
endringene som lite hdndgripelige, og dermed at deres innspill vanskelig kan utgjere en
forskjell for de beslutningene som blir tatt. Selv om forstéelsen for endringsbehov

tilsynelatende er tilstede, har musikergruppens engasjement veart noe begrenset.

Oppsummering

For & oppsummere momentene knyttet til passivitet og distansering vil vi hevde at pa tross
av at organisasjonen har blitt utsatt for endringsforsek ved tidligere anledninger, skyldes
ikke musikernes fravar fra strategimeter den teoretiske BOHICA-holdningen. Ettersom de
tilsynelatende har stor forstaelse for endringsbehovet, forholder de seg ikke direkte passive
til den péagaende strategiprosessen. Vi mener den begrensede oppslutningen pa allmetene
heller skyldes at prosessen kan ha veart noe vanskelig & relatere seg til som musiker.
Malsettingene man har utarbeidet har angatt et overordnet plan, noe som har betydd at
prosessen kan ha fremstdtt som noe abstrakte for musikerne. Videre har holdningen om at
musikerne kun trenger 4 fole malene bidratt til at det enkelte medlem ikke ser
nedvendigheten av & ta pa seg den belastningen det er a forberede seg til og & delta pa
strategimeter. Et annet viktig poeng, som for sa vidt fremstar som positivt ved prosessen, er
at musikerne har uttrykt stor tillit til personene som deltar 1 prosessen som na gjennomfores.
Dette kan ha medfert at man har sett pd eget oppmete og involvering som mindre

betydningsfullt, da andre kan gjere en mer betydningsfull innsats.

Hvorvidt den noe beskjedne involveringen far konsekvenser for senere steg i
endringsprosessen vil vare vanskelig & si. Som vi har sett i teorien vil en ikke kunne se
effektene av motstand vare synlige for etter endringene er implementerte. Vi mener det
samme er tilfellet for passivitet og distansering. Forst 1 fremtiden vil en kunne avdekke om

beslutningene som fattes er basert pa et godt nok informasjonsgrunnlag.
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5.3.3 Hvordan behandle reaksjoner?

Ut 1 fra dreftelsen over, har vi sett at ulike verdensbilder, skonomiske forhold og folelser er
mulige kilder til motstand 1 BIT20. Samtidig har vi observert en viss distansering fra
strategiprosessen blant musikerne. Det synes derfor nedvendig med tiltak som bidrar til at
man oppnér oppslutning rundt malene BIT20 setter seg. Dette er noe daglig leder har veert

klar pa helt siden tidlig i prosessen.

7 Jeg [tror] at [det] kan fungere dersom [...] en ikke nodvendigvis har
konsensus om alle avgjorelser hele veien. Men man ma iallfall ha en prosess
bak — ikke noe plutselig, gjort av en eller annen sjef [dersom en endring skal
skje]. Da far du ikke noe gjennomslag.” (Daglig leder, 22. august 2013)

Tiltakene vi presenterer nedenfor er ikke bare gunstige i form av at de har bidratt til &
redusere organisatorisk motstand og passivitet. Ved & legge til rette for medvirkning fra
organisasjonsmedlemmene i planleggings- og gjennomferingsprosesser, utnyttes ressursene
som finnes i1 organisasjonen. Dette gjelder bdde nir man skal gjennomfere strategiske

analyser og 4 sette mal (Kaplan & Norton, 1996; Vikeren, 2013).

Deltakelse og involvering

Ettersom musikerne har en sterk eierskapsfolelse til ensemblet, samt stor forhandlingsmakt
ved beslutningssituasjoner, synes det & veere svart viktig & inkludere dem i fasene frem mot
endring. Gjennom deltakelse og involvering seker man & inkludere flest mulig i
endringsprosessen (Kotter & Schlesinger, 2008). Dette er noe som en ikke synes & ha fatt til
ved tidligere endringsforsgk. I forbindelse med en diskusjon om tidligere tilneermingsforsek

til BFO uttalte daglig leder folgende:

”[...] det ble ikke noe prosess for dette i noe scerlig grad pd forhand. Det ble
altfor bardust pa musikerne, [...]. Det ble ikke noe mer av det. Det er et
veldig omtalig tema, rett og slett.” (Daglig leder, 22. august 2013)

Utsagnet indikerer at det oppstod motstand som har medfert at BFO-tilneermingen strandet 1
en tidlig fase av beslutningsprosessen. Dette forklares med at det ikke har vert noen
omfattende prosess 1 forbindelse med de mulige endringene. Videre folte ogsa daglig leder,
som ved siste tilnermingsforsgk var en del av organisasjonen, at administrasjonen ikke var
tilstrekkelig inkludert 1 prosessen som til da hadde foregatt. Dette hadde som resultat at

endringsforslaget ble slatt ned som folge av motstand i organisasjonen.
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I BIT20 har organisasjonen en flat struktur, der det er lave terskler for & ytre sine
synspunkter. Vér forstéelse er at den organisatoriske avstanden mellom dirigent og musiker i
samtidsmusikkensembler er mindre enn hva som er tilfellet i tradisjonelle symfoniorkestre.
Dette har betydningen at sannsynligheten for & kunne bli hert av beslutningstakerne er storre
enn hva musikerne er vant med fra sin BFO. Som vi tidligere har diskutert er derfor BIT20
bade en arena som er kunstnerisk interessant og et sted der musikerne kan f& geher for egne
meninger og gjennomslag for ensker. Organisasjonsstrukturen har i sd mate bidratt til at
musikerne har valgt & involvere seg i den pagaende endringsprosessen, og at
administrasjonen har mattet ta hensyn til dette. Nar det er sagt presiserer vi at det er
variasjoner ved hvor mye den enkelte musiker ensker og har kapasitet til &4 involvere seg 1

strategiske prosesser.

Musikerne har hatt muligheter til & involvere seg i prosessen pa tre ulike plan i
organisasjonen — styreniva, ledelsesnivd og musikernivd gjennom strategimeter og épne
derer hos ledelsen. I styret sitter to representanter for musikerne. Her far de oversikt over
arets planer og prosesser, samt anledning til & komme med kritiske innspill og betraktninger
tilknyttet strategier og formuleringer av mal. Vi opplever at de spillende styremedlemmene
har vert et taleror for ensker og tilbakemeldinger fra de ovrige musikerne. Pa
administrasjonsnivad er ogsa rollen som assisterende dirigent besatt av en spillende musiker,
og de involverte 1 administrasjonen har naturligvis en sterk tilknytning til endringsprosessen.
Vedkommende har gitt uttrykk for egne og musikeres synspunkter direkte til
administrasjonen. Han har vert sveert endringsvillig og har tatt initiativ for & fa ensemblet til
a tenke fremover. Til slutt har organisasjonen gjennomgatt flere runder med brainstorming i
tilknytning til SWOT-rammeverket. Tidlige SWOT-analyser ble gjennomfert med
administrasjonsmedlemmene til stede. Senere har det blitt arrangert meter der alle musikerne
i organisasjonen fikk anledning til & komme med innspill om hva de synes er viktig.
Musikerne blir jevnlig oppdatert pa prosessen og hva som foregér. Bortsett fra
kommunikasjon 1 uformelle fora har SWOT-metet vert en av de mest betydningsfulle

anledningene musikerne hadde til 8 komme med innspill til endringene.

o

Med tre ulike involveringskanaler synes musikerne & ha tre gode arenaer for a uttrykke
innspill og meninger, da musikerne har taleror 1 alle de ulike formelle instansene.
Organisasjonsstrukturen fremmer i s& mate involvering av mange organisasjonsmedlemmer i
beslutningsprosessene.  Ettersom oppmete og deltakelse péd strategimeter med

musikergruppen kan betegnes som begrenset, finnes det rom for forbedring nér det kommer
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til deltakelse og involvering. Arsakene til det begrensede oppmetet er allerede diskutert. Vi
kan av dette utlede talererenes rolle med hensyn pa musikernes grad av involvering. Forst og
fremst kan valget om & ikke delta i prosessen vere basert pa bevisste beslutninger blant
musikerne. Eksempelvis har de selv utpekt de spillende styremedlemmene som deres talerer,
og det kan derfor vere narliggende for musikerne & anta at disse uttrykker musikernes egne
innspill til det fulle. Derfor kan det fremsta som unedvendig for musikerne & engasjere seg
ytterligere. Dersom dette er tilfellet, kan en presisering av talererenes faktiske rolle vare pa
sin plass. Eksempelvis kan de utvalgte styremedlemmene vanskelig fange opp alle
musikernes holdninger til samtlige spersmal, for sd 4 bringe disse videre til diskusjonene
som pagér i styret. I folge vére fortolkninger vil dette vare over styremedlemmenes kapasitet
og ansvarsomrade. Folgelig vil vi hevde at dersom valget om & ikke engasjere seg er foretatt
med overbevisning om at full meningsdeling er gjeldende via talereret, symboliserer dette en
overdreven tro pa talerererens rolle og deres evne til & videreformidle meninger. For & seorge
for at flest mulig involverer seg kan det derfor presiseres at taleroret umulig kan representere
alle meninger, og hoyere grad av deltakelse og involvering fra hver enkelt musiker derfor er

nedvendig.

Utdanning og kommunikasjon

For a sikre at ulike organisasjonsmedlemmer oppnar forstaelse for hvorfor en endring
gjennomfores, hevder Kotter og Schlesinger (2008) at utdanning og kommunikasjon er et
gunstig virkemiddel. Utdanning og kommunikasjon bidrar 1 folge Meyer og Stensaker

(2005)til at organisasjonsmedlemmene fér en folelse av oversikt og kontroll.

Vare observasjoner tilsier at tidligere endringsforsek kan omtales som mindre suksessfulle,
og at dette blant annet skyldes at prosessene ikke har vert tilstrekkelig forankret i
organisasjonen. En mulig forklaring til at man da har mett motstand er at
organisasjonsmedlemmene ikke har hatt fullstendig forstaelse for hvorfor man skal innga et
samarbeid med BFO, og hva dette i1 praksis vil innebaere for deres relasjoner til BIT20.
Utsagn tyder pa at selv innad i administrasjonen var ikke kommunikasjonen god nok. Daglig
leder, som pa den tiden var produsent for BIT20, jobbet tett med endringspadriverne uten a
ha kjennskap til endringsforslaget. Da planene ble fremlagte ble disse oppfattet som
overraskende og plutselige. Dette har gjort at vi sitter igjen med et inntrykk av at de
bakenforliggende prosessene pa den tiden ikke var grundige nok, eller at et utilstrekkelig

antall organisasjonsmedlemmer var inkludert i planene. Musikerne satt pa sin side igjen med
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en folelse av stress og liten forstdelse for hvorfor man skulle gjennomfere denne
tilneermingen. A skape forstaelse for en endring i en organisasjon krever stor ressursbruk. Ut
i fra hva vi kan forstd, hadde BIT20 den gang ikke kapasitet til & mobilisere for endring, og
prosjektet ble derfor lagt dedt.

I &r har man 1 sterre grad lagt til rette for informering og inkludering av musikerne. Ut 1 fra
hvilke nivder man velger & engasjere seg far man opplysninger om hvordan
endringsprosessen har foregdtt. Mesteparten av de strategiske analysene har blitt utfert i
administrasjonen, hvor det ogsé befinne seg et spillende medlem. Ved styremotene har det
vert opptil tre musikere til stede under orienteringene vedrerende den pagaende prosessen.
Videre har det ogsa blitt sendt ut jevnlige oppdateringer via e-post til musikerne, der en har

veert apen om hva som har vert viktig og hva man har lagt vekt pa i de pagédende prosessene.

“Informasjon blir stadig sendt til medlemmene. Jeg synes at alle de involverte
blir informert. I tillegg er administrasjonen sveert tilgjengelige, slik at de kan
mate musikere som trenger ytterligere informasjon. [..] Jeg tror dette er med
pad d forbedre musikernes moral, og far de til d fole at de er involverte i
beslutninger. Dette gjor at de yter mer til gruppen gjennom sin spilling.”
(Spillende styremedlem 2, 19. september 2013)

Ut fra utsagnet bidrar involvering til & bedre motivasjonen, noe som igjen vil betale seg
gjennom bedre kvalitet pA den musikalske produksjonen. A legge til rette for forstielse er
altsd viktig for & ivareta musikernes engasjement. Det er viktig for bidra til at hele
organisasjonen har forstdelse for ensemblets omgivelser og endringens nedvendighet.
Riktignok er det svakheter knyttet til kommunikasjon over e-post. Man har ikke muligheten

til & kontrollere at man nar gjennom med sitt budskap, og at dette oppfattes korrekt.

”[...] Har opplevd noen medlemmer som spor meg [...] og lurer pa hvorfor
de ikke har fdtt informasjon om diverse. Men nar jeg sjekker mailer med info
som er sendt ut, er det ofte kommunisert bade én og to ganger til
medlemmene. Alle er ikke alltid like gode pd a selv sorge for d veere oppdatert
— meg selv inkludert. Kanskje det finnes bedre losninger for a spre
informasjon, men jeg har ikke kommet pd noen enda. ” (Musiker 1, 12.
september 2013)

I etterkant av SWOT-metet kommenterte daglig leder et noe avvikende kunnskapsniva
mellom medlemmene 1 administrasjonen og musikerne. Sistnevntes analyser var ikke like
fyldige som de man hadde gjennomfert i administrasjonen tidligere. Ettersom musikerne
ikke er 1 like stor kontakt med den daglige driften det de 1 administrasjonen, er ikke dette

nedvendigvis overraskende. En rekke forhold innenfor de ulike strategiske momentene 1
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SWOT-analysene krever dyptgdende kjennskap til arbeidet administrasjonen utforer.
Eksempelvis kan musikerne vanskelig uttale seg om problemstillinger vedrerende utforming
av tilskuddsseknader, da dette utelukkende blir gjort av administrasjonsmedlemmene. Det er
ogsé viktig & papeke at deltakerne pa dette motet hadde mindre tid til radighet enn det de i
administrasjonen til sammen hadde hatt. Uansett tyder dette pa at utdanning av musikerne,

med tanke pd hva som skjer med BIT20, er bade en viktig og krevende oppgave.

Maten endringspadriverne kommuniserer med musikerne har ogsd betydning for hvordan
man klarer & internalisere malene som finnes i det strategiske dokumentet. For at mélene
ikke skal oppleves som svulstige og irrelevante for musikerne, er de utarbeidet etter
rammeverket for strategiske kart. Dette har bidratt til at det er mulig & observere
sammenhenger mellom malene, og hvordan disse kan bidra til at organisasjonen klarer &
oppfylle sin visjon. Sammen med maélene er det ogsa neye utarbeidede forklaringer for hva
som menes med det enkelte malet, og hva som ma skal til for & oppna disse. Selve mélene er
formulert ved hjelp av SMART-heuristikken. Disse fremstar nd som en informasjonskilde
som kan hjelpe ensemblet i & trekke i en felles retning, og utgjer i s mate et verktay for

kommunikasjon mellom administrasjonen og musikerne.
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6. Oppsummering og konklusjon

Vi har gjennom denne oppgaven forsekt & rette sokelyset mot viktige utviklingstrekk som
har pavirket BIT20s endringsprosess denne hosten. Gjennom informasjonen vi har tilegnet
oss fra intervjuer, observasjoner, diskusjoner og analyser av dokumenter mener vi 4 ha
avdekket at et endringsbehov har vokst frem, samtidig som vi har studert hvordan

organisasjonen har blitt mobilisert for endringer.

I denne casestudien har det hele tiden vart viktig & ha 1 bakhodet at BIT20 ikke er et typisk
eksempel pd en bedrift slik mye organisasjonsteori er basert pa. Ensemblet ble i sin tid
etablert som en reaksjon til de tradisjonelle symfoniorkestrenes strenge rammer. Ettersom
markedet for samtidsmusikk 1 Bergen er relativt lite har man ikke hatt tilstrekkelig
okonomisk grunnlag til & kunne finansiere musikerne pa fulltidsbasis. Dette har hatt den
betydningen at musikerne har gjennomfort sitt daglige arbeid 1 Bergen Filharmoniske
Orkester, og at BIT20 har maéttet tilpasse sin virksomhet etter BFO. Tidligere endringsforsek
vi har innhentet informasjon om har dreid seg om hvordan man pé en bedre mate kan tilpasse
seg hverandre. Selv om behovet for et bedre samarbeid synes & vere tilstede, har disse
tiltakene mett motstand. Dette er noe man synes & ha vart bevisste pa i den innevarende

endringsprosessen.

I de folgende avsnittene vil vi oppsummere vare dreftelser og forseke a svare pa véare
forskningsspersmal. Sentralt i denne diskusjonen er utviklingstrekk vi har funnet ved BIT20,
hva som har ledet frem til endringsbehovet, hvordan det har blitt skapt forstaelse for dette og
hvordan man har involvert organisasjonen i1 endringsprosessen. | de folgende avsnittene vil

vi sammenfatte vare funn og til slutt komme med vér endelige konklusjon.

6.1 Organisatoriske utviklingstrekk

Nér vi i det foregdende har sett pa hvordan organisasjonen har utviklet seg, mener vi at
BIT20 1 lang tid har utvist trekk som tilsvarer med hva som karakteriseres som en
entreprenerfase. Etter oppstarten fikk de tidlig anerkjennelse som et dyktig ensemble og
hadde stor konsertvirksomhet. P4 grunn av et begrenset publikumsgrunnlag og restriksjoner
med tanke pa tilgang pa musikere har BIT20 alltid vert avhengige av stette og samarbeid

med andre organisasjoner. Ensemblet er avhengige av den ekonomiske stetten de fér fra
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Kulturradet, Bergen Kommune og Hordaland Fylkeskommune. Videre har de ogsé alltid
mattet tilpasse seg etter BFO sine aktiviteter ettersom de har fersteretten pa musikerne.
Faktumet at BFO sin aktivitet har gkt de siste drene har bidratt til at langsiktig planlegging 1
BIT20 har blitt stadig vanskeligere. Samlet sett har veksten og begrensningene gjort at de
nadde den evre grensen for hva som var mulig & gjennomfere av aktiviteter. Organisatorisk
progresjon har derfor bestitt av & gripe de mulighetene som oppstod, og & endre seg
inkrementelt ved behov, noe som stemmer godt overens med hva teorien om
entreprenorfaser. Betydningsfulle endringer som har funnet sted 1 entreprenerfasen har vert
samkjering av administrasjonen med Opera Vest og Den Norske Opera. En grunn til at vi
mener dette ikke har medfert noen overgang til en retningsfase er at det tilsynelatende har
vert ulik oppslutning til disse samordningene innad i ensemblet. Videre har man ogsa frem
til 1 dag opplevd at det ikke finnes noen enhetlig strategi i ensemblet som kan gi grobunn for
vekst. Derimot mener vi at opplesingen av samarbeidet med DNO, med péafelgende

forandringer 1 administrasjonen, har veart en utlesende faktor for ledelseskrisen.

Blant faktorene som pavirker organisasjonsutviklingen mener vi at kulturen har hatt en stor
betydning, utledet som et direkte resultat av Greiner faktor organisasjonens alder.
Ensemblets eierskapsfolelse har hatt en positiv innvirkning pa ensemblets rykte og vekst i de
tidlige éarene. Ettersom den enkelte musiker star som eier av produktet som leveres,
motiveres vedkommende til & yte sitt beste i utevelsen av musikk. P4 den andre siden
medferer eierskapsfolelsen at det kan veaere utfordrende & gjennomfere endringer.
Forventninger om medbestemmelsesrett 1 beslutninger innebarer at administrasjonen ma
inkludere musikerne 1 beslutningsprosesser, noe som bade er tids- og ressurskrevende.
Tidligere endringsforsek har vist at eierskapsfelelsen ogsa har gitt grunnlag for motstand nér
medlemmene har folt frykt for at en innlemming 1 BFO skal innebare en institusjonalisering

av ensemblet, noe som gjer at man fremmedgjeres fra noe en foler sterkt eierskap til.

Teori fremhever bransjens vekstrate og organisatorisk storrelse som to viktige arsaker til at
virksomheter endrer seg. I vart tilfelle finner vi at bransjens vekstrate er tilnermet lik null,
ettersom vi ikke kan observere en eneste nyetablering over de siste tolv drene. Den lave
vekstraten har gjort at det har tatt lang tid for ledelseskrisen oppstod. Manglende vekst 1
bransjen tilskriver vi akterenes lave leonnsomhet og avhengighet av finansielle
statteordninger. Folger av dette er at BIT20 ikke har blitt utsatt for press fra konkurrenter

som tvinger dem til & fornye og endre seg.
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Videre har ikke organisasjonens sterrelse okt i omfang. Ettersom det ikke har oppstatt noen
okning 1 antall organisasjonsmedlemmer, har koordinerings- og kontrollbehovet ikke blitt
storre. Tvert om viser vare funn heller at antallet personer i administrasjonen ble mindre da
BIT20 og DNO skilte lag. Vi mener at dette har redusert kompleksiteten tilknyttet ledelsen
av ensemblet, og gitt den nye administrasjonen sterre kapasitet til & kunne gjennomfore

endringer ettersom de da kunne rette sin oppmerksomhet fullt og helt mot BIT20.

Vi mener adskillelsen av DNO og BIT20 er med pa & markere starten pa ledelseskrisen
ensemblet nd sgker & finne veien ut av. Dette er fordi en av administrasjonens viktigste
kunnskapsbarere forlot ensemblet. Ettersom det ikke foreld noen eksplisitt formulert og
felles strategi, syntes daglig leder det var vanskelig & styre ensemblet og forstod at enkelte
tiltak matte gjennomferes. Behovet for & utarbeide et maldokument som skal sikre en
enhetlig fremtidig kurs for ensemblet gjorde at det ble tatt initiativ til & sette i gang
endringsprosessen. Samtidig tilegnet organisasjonen seg nye personer med relevant
kunnskap gjennom utskiftninger 1 styret og en ny kunstnerisk leder med spenstige visjoner
og ideer. For & utnytte disse ressursene mente daglig leder at tiden var inne for & igangsette

en omfattende endringsprosess.

Vare funn viser at en virksomhet kan risikere stagnering dersom administrative ressurser
ikke fornyer seg fra tid til annen. Styringsmenstre og visjoner kan bli utdaterte dersom det
skjer endringer, bade i omgivelsene og innad i en organisasjon. Da det oppstod endringer i
administrasjonen og styret ble ensemblet tilfort nye ressurser 1 form av relevant kompetanse.
I administrasjonen ble det ansatt en ny kunstnerisk leder, som hadde ideer som bret med det
ensemblet var vant med fra for. Ved & innfere en ny kunstnerisk tilnerming har en ny energi
blitt vekket hos musikerne. Videre har organisasjonen ogsa blitt tilfert kompetanse gjennom
endringer 1 styret, hvor serlig den nye styrelederen bidrar med erfaringer fra lignende
prosesser i andre virksomheter. Ettersom organisasjonen har fatt tilgang pd disse nye
ressursene, var daglig leder tydelig pa at tiden var kommet for & gjennomfere en grundig

strategiprosess.

6.2 Hvordan mobiliseres organisasjonen for endringer

Ettersom oppgavens tidsbegrensning medferer at vi ikke har anledning til & folge hele
endringsprosessen, har vi ikke muligheten til & se hvorvidt BIT20 klarer & implementere

malene de har satt seg og hvilken effekt tiltakene vil fi. Det vi derimot har kunnet observere



93

er historiske hendelser som har medfert motstand og hvordan organisasjonen har

gjennomfort tiltak med formél a sikre hensiktsmessig atferd.

Som vi har avdekket har tilnermingsforsek til BFO mett motstand i fortiden. Vi mener at
motstanden forklares med tre ulike arsaker: ekonomisk egeninteresse, folelsesmessig
tilknytning og ulike vurderinger av organisatorisk tilstand. Ferstnevnte bunnet i en frykt for
at administrativ integrering 1 BFO ville medfere at musikerne ble dérligere kompensert for
utforelse av det samme arbeidet som de allerede utforte. Det folelsesmessige aspektet
vedrerte en bekymring om at innlemming i et byrékrati ville bety at de ikke lenger ville fa
muligheten til & pavirke avgjorelser i1 like stor grad som tidligere. Musikernes
eierskapsfolelse ble truet. Den siste arsaken, ulike vurderinger, grunner i at det har eksistert
ulike oppfatninger av ensemblets formal og visjoner. Organisasjonsmedlemmer har vurdert
behovet for endringer ulikt, og har gjort det vanskelig & enes om en felles retning. Ettersom
musikerne har en sterk forhandlingsmakt 1 form av at de utgjer en ressurs som vanskelig kan
erstattes, har organisasjonen hensyntatt deres meninger i1 stor grad. Nye utviklingstrekk 1
organisasjonen tyder pa at endringsmotstand har blitt svekket, og det er nd mulig & observere

en storre velvilje for endringer.

Etter vart syn har det over tid vokst frem en gryende forstielse for ensemblets
endringsbehov. Dette er basert pa at organisasjonen har erkjent at det utenfra har blitt sett pa
som traust og gammeldags. Musikerne har ogsa selv folt at energien og pagangsmotet som
hadde kjennetegnet ensemblet tidligere ikke var like sterk. Det utviklet seg oppfatninger om
laber bris i seilene”, og at noe matte gjores for & nd nye heyder og gjenopplive gamle dagers

entusiasme.

Selv om musikerne har en sterk eierskapsfolelse og et sterkt engasjement for endringene,
synes vi at musikerdeltakelsen ved strategimeter har vart lavere enn forst antatt. Dette
skyldes i hovedsak at man feler at prosessen har vart vanskelig & relatere seg til for
musikerne. Hostens strategiprosesser dreid seg om overordnede mal, noe enkelte musikere
har felt er vanskelig & forholde seg til. Distansering fra driften kan skyldes enkelte
musikerne ikke har hatt tett nok nerhet til strategiske utfordringer, og overlatt ansvaret til
”de som har greie pa det”. Videre utgjor ogsa begrepsapparatet terminologi som forbindes
med bedriftstankegang. Dette kan ha virket fremmedgjerende for enkelte, ettersom de er med

1 ensemblet med bakgrunn motiver om kunstnerisk utfoldelse.
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Vi har ogséd dreftet hvordan BIT20 klargjeres for endringer. Tidligere hendelser har vist at
det kan oppstd motstand nar prosessene ikke forankres i stor nok grad. Med bakgrunn i den
sterke eierskapsfolelsen har ensemblets administrasjon lagt opp til en inkluderende
endringsprosess. Gjennom & invitere til meter, idemyldringer, samtaler og diskusjoner har
man forsgkt & involvere flest mulig 1 prosessene. Som vi har sett deltakelse ved disse
anledningene vert begrenset. Videre blir ogsd informasjon jevnlig sendt ut til medlemmene,
noe som virker motiverende selv om det kan vere vanskelig & f4 med seg alt. Uansett synes
ledelsens tilnerminger overfor musikerne & oke forstdelsen for endringsbehovet, som

dermed redusere risikoen for uhensiktsmessig motstand.

6.3 Oppgavens teoretiske bidrag

Ettersom vare funn kun tidvis bekreftes av eksisterende teorier, vil vi anse at oppgaven
bidrar med teoretiske supplementer som gir grunnlag for videre forskning. Vi hevder pa
ingen mate at vi revolusjonerer teorier om organisasjonsendringer, men vi papeker
serforhold som kan vare viktige for organisasjoner som befinner seg i en lignende tilstand
som BIT20. Serlig kan de teoretiske bidragene vare av interessere for andre
kulturinstitusjoner og idealistiske organisasjoner, da vi papeker serforhold som skiller disse

fra profittmaksimerende bedrifter i et teoriperspektiv.

Greiner beskriver 1 sin modell hvordan vekst 1 antall organisasjonsmedlemmer oker
virksomheters kontroll- og koordineringsbehov og utleser ledelseskriser. I vart tilfelle har
faktisk antall personer i administrasjonen blitt redusert, og en revolusjon som markerer
overgang mellom entreprener- og retningsfasen har likevel blitt utlest. Dette har sin
bakgrunn i at det lenge har eksistert et endringsbehov i form av & skape en felles retning. Det
har altsd eksistert et koordineringsbehov fra fer av. Nar viktig kunnskap om driften
forsvinner eker dette behovet. Redusert antall personer og ansvarsomrader i virksomheten
kan begrense kompleksiteten tilknyttet styring og dermed frigjore kapasitet til & gjennomfore
endringer. P4 den méten kan virksomheter oppnad overganger mellom ulike faser. Saledes
virker ikke organisasjonens storrelse & vere av like stor betydning som man kan fa inntrykk

av gjennom litteraturen

Ettersom Greiners teoretiske faktorer 1 liten grad forklarer ledelseskrisen og tilherende skift
til retningsfase, gir vare funn forslag til to supplerende faktorer. Disse betegner vi som

eksternt press og nye interne krefter. Det eksterne presset utspiller seg 1 vér casestudie som
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utsikter til endringer i finansieringsmodell. Tilsynelatende kan det oppsta reduksjoner i den
eksterne kapitaltilforselen, og organisasjonen blir tvunget til & finne nye lgsninger. Interne
krefter tilskrives gjennom vére funn den utskiftning som har funnet sted i administrasjonen
og styret. Nye impulser og strategiske tilnermingsmetoder kan medfere en ny retning for
organisasjonen. Begge har i vér casestudie vert avgjerende faktorer for organisatoriske
utvikling. Dette gir grunnlag til & hevde at Greiners modell ikke er uuttemmelig, og 1 folge

vare funn ber den totale faktorlisten inkludere de nevne forholdene.

Oppgaven problematiserer serlig hvordan organisatorisk utvikling utspiller seg 1 en
kulturinstitusjon. Gjennom vare funn fremhever vi at ensembler innehar serforhold som i fa
tilfeller finnes 1 samme grad hos profittmaksimerende bedrifter. Disse omhandler

finansieringsmodell og humankapital.

Finansieringsmodellen som ligger til grunn for organisasjonen fremmer 1 liten grad
organisatorisk endring, da den kan betegnes som statisk. S lenge kapital mottas fra eksterne
akterer, vil organisasjonen 1 liten grad etterstrebe profitt- og kostnadsmaksimerende tiltak.
Videre medferer finansieringsmodellen lite konkurranse i bransjen, da den oppfordrer til
samarbeid fremfor konkurranseadferd. Begge forholdene tilsier at organisasjonen kan
opprettholde eksisterende drift sd lenge finansieringen ligger til grunn. I tillegg gir
finansieringsmodellen lite raderett over egen drift. Ved & basere seg pa ekstern
kapitaltilfersel er det vanskelig for organisasjonen & legge langsiktige planer, og en strategi
som gjerne har en tidsperspektiv flere ar frem i tid vil derfor basere seg pa en finansielle
forutsetninger som kanskje ikke eksistere pa gjennomferingstidspunktet. Den gkonomiske
usikkerheten kan bidra til at organisasjonen ikke utvikler mal, visjoner og strategier i
henhold til de teoretiske normene. Til slutt medferer finansieringsmodellen en konstant
risiko for at driften kan opphere, noe som trolig vil skje dersom de eksterne akterene

reduserer stotte uten at nye bidragsgivere blir lokalisert.

Vedrerende humankapital vil vi trekke frem de ansatte, 1 dette tilfellet musikerne, som et
organisatorisk serforhold. Arsaken til dette finner vi i deres grunnleggende incentiver for &
utfere aktiviteter. Der ansatte 1 profittmaksimerende bedrifter kan ha ekonomiske incentiver
som viktigste arsak til & utfere arbeidsoppgaver, gjennomferer musikerne deres
spilleoppdrag med en storre grad av idealisme og behov for kunstnerisk selvrealisasjon.

Eksempelvis utfeores aktivitetene 1 BIT20 delvis “fordi det er kjekt”. Vi vil likevel
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problematisere behovet for selvrealisasjon, da dette kan bunne i et motiv om & dele et

kunstnerisk uttrykk med andre, og med dette utove et kulturelt ansvar.

6.4 Forslag til videre forskning

Var studie ser pa aspekter som behov, vilje og evne til & gjennomfere endringer i en
kulturinstitusjon. De fleste etablerte teorier baserer seg péa studier av profittmaksimerende
bedrifter. Dette medferer at vi finner en rekke organisatoriske sarforhold, og var oppgave
beskriver noen av disse. Sammenlignet med en profittmaksimerende bedrift kan
organisasjonsformen og —formalet bade medfere muligheter og utfordringer. Serlig vil
organisasjonens bakenforliggende finansieringsmodell kunne medfere utfordringer, mens de
ansatte som kunstnersjeler kan gi bade betydelige muligheter og utfordringer. Videre
forskning kan avdekke om vére funn innen disse omraddende er gjeldende for andre
kulturinstitusjoner, eller om disse er sarforhold som kun gjelder for BIT20. Funnenes
generaliserbarhet til kulturinstitusjoner som organisasjonsgruppe kan derfor utledes gjennom

videre studier.

Videre kan organisasjonsmedlemmenes motivasjon for deltakelse 1 organisasjonen studeres
ytterligere. Yter de en innsats for & motta ekonomisk kompensasjon eller for a realisere sin
egen “kunstnersjel”? Ved & vekte ekonomiske incentiver opp mot verdien av kunstnerisk
selvrealisasjon og glede av kulturformidling, kan ulike kulturinstitusjoner letter vurdere hva
som “trigger” medlemmene til & yte sitt fulle. Dette kan gi ledelsen av kulturinstitusjoner

viktige holdepunkter for hvordan organisasjonen kan og ber styres.

Det siste fordypningsomradet vi vil trekke frem fra vare funn er den betydningen
organisasjonsfragmentering kan ha for organisatorisk utvikling og endringskapasitet.
Dersom de ulike organisasjonsmedlemmene har lite samhandling som en helhetlig
virksomhet, kan det vare vanskelig & utvikle felles oppfattelser av de sentrale strategiske
spersmélene “hva er organisasjonen”, ’hvor skal den” og ”hvordan skal den komme seg dit”.
En risikerer da & utvikle forskjellige vurderinger mellom ledelsen og de utevende
kunstnerne. Ved & utfere empiriske analyser av fragmenterte og ikke-fragmenterte

kulturinstitusjoner kan det avdekkes om vare funn paviser en generell trend.
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8. Appendiks

8.1 Teoretiske utdypninger

For a sikre tilstrekkelig kjennskap til bade organisasjonen og bransjen den opererer i, har vi
utfert ulike strategiske analyser. 1 tillegg har ensemblet selv utfert analyser, 1 oppgaven
omtalt som “SWOT-metene”. Ettersom de strategiske analysene utgjer viktige
forutsetninger, bade for organisasjonens strategiprosess og utforming av var oppgave, velger
vi & presentere teori omkring dette i et appendiks. Videre har organisasjonens strategiske
prosess veart utformet etter teorier om strategiske kart. Som bakgrunnsinformasjon om det

arbeidet som har veert utfort i prosessen ensker vi & presentere det teoretiske utgangspunktet.

8.1.1 Strategisk analyse

Nadler og Tushman (1989) hevder at effektive reorienteringer kan gjenkjennes av solid
diagnostisk tenking. Dette kan oppnas gjennom strategiske analyser. Det finnes en rekke
ulike verktoy for strategiske analyser, og vi presenterer her SWOT, SVIMA, PEST og

Porters fem krefter.

SWOT-verktoyet er et enkelt rammeverk, der man sammenfatter intern og ekstern
informasjon for & danne seg et bilde av virksomheten (Vikeren, 2013). Malet er & avdekke

sider ved bedriften som kan fremme eller hemme oppfyllelsen av virksomhetens formal.

Bidrar til oppndelse av

Motvirker oppndelse av

objektiver objektiver
Intern opprinnelse
(attribueres Styrker (Strengths) Svakheter (Weaknesses)
organisasjonen)

Ekstern opprinnelse

(attribueres ytre miljg)

Muligheter (Opportunities)

Trusler (Threats)

Figur 10: SWOT

Styrker og svakheter har sitt utspring 1 bedriftens ressurser. En ressurs kan defineres som

“productive assets owned by the firm” (Grant, 2010, s. 127). Vi skiller mellom fysiske,

finansielle, organisatoriske, relasjonsbaserte og kompetansebaserte ressurser. For at en

ressurs skal gi varige konkurransefortrinn mé den i folge den velkjente VRIO-modellen
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oppfylle fire betingelser (Barney, 1991). Ved oversettelse til norsk utleder Jacobsen og Lien
det de omtaler som SVIMA-modellen (Jakobsen & Lien, 2001). Dette medferer at ressursen
ma veare sjelden, verdifull, ikke-imiterbar, mobilisert og approprierbar. En ressurs er sjelden
dersom konkurrentene ikke har den aktuelle ressursen i lik mengde og kvalitet. Den er
verdifull hvis den har stor effekt pa en bedrifts kostnader, kundens betalingsvilje eller begge
deler. For at en ressurs skal bevare sin verdi pa lang sikt ma den vaere ikke-imiterbar. Ellers
kan ressursen imiteres gjennom kopiering eller substitusjon. Videre er ressursen mobilisert
dersom selskapet har klart & konvertere ressursen til gkonomiske verdier, og approprierbar

dersom bedriften eller dens eiere sitter igjen med resultatet.

Videre kartlegges virksomhetens omgivelser gjennom en PEST-analyse, som bidrar til &
avdekke organisasjonens muligheter og trusler. Den behandler makroforhold inndelt etter
politiske, skonomiske (economic), sosiokulturelle og teknologiske faktorer (Aguilar, 1967)".
Forholdene utgjor akronymet PEST. En svakhet med PEST-modellen er at den er noe
overfladisk og subjektiv. Den har ingen klare retningslinjer om hvordan man ber analysere
makroomgivelsene til en bedrift. Videre gir modellen analytikeren rom til & beskrive
virkeligheten etter hva vedkommende mener er viktigst. Dette stiller store krav til
analytikerens vurderingsevne. P4 den andre siden kan modellen vare et godt utgangspunkt
for 4 skaffe seg et oversiktsbilde over bedriftens omgivelser, og danne grunnlag for videre

analyse.

En analyse av konkurransesituasjonen 1 et marked kan utgjere et viktig beslutningsgrunnlag.
Gjennom en analyse av Porters fem krefter seker en & finne ut hvem som har makt, hvem
som har den sterste verdiskapningen og hvem som utgjer den sterste trusselen gjennom &
identifisere et sett strukturelle variabler (Grant, 2010). I tillegg til de fire klassiske
variablene, inntrengere, leveranderer, kunder og substitutter, er det 1 dette tilfellet sveart
interessant & se pa komplementerer (Porter, 2008). Substitutter er produkter som kommer fra
andre bransjer, men som kan tilfredsstille behov pd egen konkurransearena. Nar man
vurderer den interne rivaliseringen ser man om de konkurrerende bedriftene tilbyr produkter
eller tjenester som dekker det samme behovet hos kundene. Komplementorer er egentlig
ikke en av de fem kreftene ettersom de ikke direkte pavirker bransjens lennsomhet, men

heller pavirker lennsomheten gjennom de fem kreftene. Komplementer er “produkter eller

! Aguilar (1967) presenterer faktorene som ETPS. Dette er siden omgjort til den omtalte PEST-modellen.
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tienester som brukes sammen med en industris produkter” (Porter, 2008, p. 34). De er
likevel viktige & ta med i en strategisk analyse, ettersom de er med pa a eke verdien av ditt

produkt for kundene.

8.1.2 Strategiske kart

A sette mil er en vanskelig og tidkrevende prosess. Noe av det som kan vare spesielt
krevende er & koble sammen hva man ensker & oppnd, hvilke behov bedriften har og hvilke
ressurser som er tilgjengelige. Et rammeverk som kan benyttes i den anledning strategiske
kart. Utarbeidelse av strategiske kart er en mate & kategorisere strategiske mal i en
virksomhet, og kan knyttes til maling av kritiske ytelsesindikatorer (Kaplan & Norton,
1996). Rammeverket kan sees pé et komplement til finansiell resultatmaling, da man ogsé tar
hensyn til oppbygging av kapasiteter og anskaffelse av utagbare eiendeler som kan bidra til
fremtidig vekst. Det er ogsa en god mate & tydeliggjore for organisasjonens medlemmer og
utenforstdende hva man ensker & oppnd, og hvordan man skal handle for & na virksomhetens
formal. Man utarbeider mal innenfor fire perspektiver: finansielt, kundeperspektiv, interne
prosesser og lering og vekst. De ulike perspektivene, og hvilke spersmél man ma stille seg

for & komme frem til mal illustreres i figuren nedenfor.

Finansielt perspektiv

eHvordan man ma fremsta for sine bidragsytere for a lykkes finansielt?

Kundeperspektiv

eHvordan ma vi fremsta for kundene for & oppfylle var visjon?

Interne prosesser

eHvilke forretningsprosesser ma vi utmerke oss pa for & tilfredsstille vare kunder
og bidragsytere?

2ring og veks

sHvordan ivaretas evnen til 3 endre og forbedre seg, for a oppna visjonen?

Figur 11: De fire perspektivene innenfor balansert malstyring (Kaplan &
Norton, 1996) (egen oversettelse)

Utarbeidelse av et strategisk kart kan vaere svart tidkrevende, spesielt hvis man inkluderer

flere i arbeidet (Kaplan & Norton, 1996). Likevel kan det vere en fordel & stimulere til hoy
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grad av involvering i arbeidet. For det forste far ledelsen far et bedre informasjonsgrunnlag

til bruk i formulering av interne objektiver. Videre vil man ogsd kunne oppnad dypere

forstaelse av langsiktige, strategiske mal. Sist, men ikke minst, vil ogsa involveringen oke

organisasjonens medlemmers forpliktelse til malene.

8.2 Intervjuguide — styreleder

. Kan du utdype bakgrunnen for valg av praktisk tilneerming til strategiprosessen?

Seerlig med tanke pa bruken strategiske kart. Hvilke betraktninger har du rundt dette?
I hvor stor grad tror du prosessen vil bli pavirket av at dere har begrenset tidsbruk
tilgjengelig?

Hvordan vil du forklare den praktiske koblingen mellom SWOT-analyse og
strategiske kart?

Hva tenker du om hovedmal kontra operasjonelle delmal. Hvor spesifikke mener du
at delmalene skal vaere?

Oppfatter du rollefordeling 1 organisasjonen som uklar? Forventes det (for) mye av
styret?

Kan du utdype forskjellen mellom de to perspektivene ”interne prosesser” og
“ressurser” 1 strategiske kart?

Er det noe annet du vil dele med oss?

8.3 Intervjuguide — daglig leder

Historie

1. Historikk daglig leder: hvor lenge har du vert 1 BIT20, og hvilke stillinger har du
hatt? Har du vert tilknyttet som musiker?

2. Har du et inntrykk av aktivitetsnivaet nd mot historisk? Er det utvikling i antall
konsert, bestillingsverk, og s& videre? Sett bort fra internasjonal aktivitet.

3. Noen av musikerne nevner at “arbeidsmengde 1 BFO har okt betraktelig etter
tusenarsskiftet”, og dermed er det vanskelig & koordinere BIT20-aktivitet. Har du det
samme inntrykket, var ressursene lettere tilgjengelig i gamle dager?

4. Har det ikke foreligget noen som helst form for strategidokument tidligere? Med
unntak av referat fra styremeote 2008/2009: hva har styret arbeidet etter?

5. Kan du utdype samarbeidet mellom BIT20 og Opera Vest?

a. Nar samarbeidet dere, i hvor stor grad hadde dere felles drift, hvem initierte
samarbeidet, og hvorfor ble det avsluttet?
b. Opplever du at dette var et ledd 1 en ”sterre plan”

Ledelse og administrasjon

6.

Endring i organisasjonsstruktur:
a. Hvor lenge har administrasjonen hatt samme struktur, samme antall ansatte?
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b. Kan du utrede administrasjonens utvikling: hvor mange ved oppstart? Hvilke
stillinger har blitt tilfert / falt fra?

c. Skillet mellom daglig og kunstnerisk leder 1 2011: kan du utdype
fordeler/ulemper ved & bade ha en person som utgjer begge stillingene og at
disse er delt opp?

d. Kan du utdype opprettelsen av produsentstilling? Hva gér produsentens
arbeidsoppgaver ut pa? Har stillingen ikke eksistert tidligere?

e. Foler du at din arbeidsmengde okt siden du overtok som daglig leder? Hvis
okning: innenfor hvilke arbeidsoppgaver, og hvorfor?

f. Har BIT20 bestandig bestatt av 16 musikere, unntatt eventuelle "forsinkelser”
ved utskifting?

7. Tidligere daglig leder:

a. Var vedkommende bade kunstnerisk og daglig leder?

b. Samarbeidsprosjekter: Hvordan brant han seg pa det? Jf. utsagn 22. august:
“Han tidligere lederen, han brant seg pad det. Han provde litt pa dette her i et
par omganger, men det ble ikke noe prosess for dette i noe scerlig grad pad
forhand. Det ble altfor bardust pd musikerne, de hadde alle pigger ute. Det
ble ikke noe av mer med det. Det er et veldig omtdlig tema, rett og slett. -
daglig leder, 22. august 2013

1. Kan du utdype hva du mener med "brant seg”, er dette utelukkende
tilknyttet samarbeidsforslaget med BFO?
ii. Gjelder det samarbeid med opera?
c. Hvordan var det vedkommende avsluttet tilknytningen til BIT20? Kan du si
noe om hans avgang?
1. Onsker om nye utfordringer?
1. Mange prosjekter? — Kan det ha bidratt til & miste fokus?
iii.  Dramatikk?

8. Foler du at du kunne ha trengt flere stottespillere underveis 1 strategiprosessen? Enten
1 form av avlastning eller diskusjonspartnere.

9. Vi snakket sd vidt om den nye vikaren (daglig leder), og & sette henne inn i det
daglige arbeidet. Du nevnte noe om at fa rutiner er skrevet ned i instrukser. Kan du
utdype dette litt? Tenker du & lage instrukser for henne, eller stort sett laere opp
gjennom direkte kommunikasjon?

a. Nar du overtok som daglig leder: vil du beskrive daverende (skriftlige)
rutiner som gode, eller métte du leere deg & gjore mange ting pa “’din méate”?

Skape forstdelse
10. Har ensemblet inntekter fra de sakalte EU-midlene per dags dato? Hvis frafall eller
reduksjon 1 disse:

a. Kan den gkonomiske krisen (finanskrisen) ha pavirket tilgangen pa finansiell
stotte?

b. Manglet ensemblet kunstnerisk relevans, og tildelingene uteble?

c. Ledelsesmessige utfordringer, for eksempel fokus pa andre prosjekter,
satsingsvilje, fokus pd BFO-samarbeid, osv.?

d. Ekstern person sa pa styremetet tidligere: “man var ikke sé bevisste pa det
kunstneriske ettersom man fokuserte mye pa EU-midler og strukturer”. @dela
dette det kunstneriske fokuset til ensemblet?

Endringer i styret
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11. Mer stgtte fra styret na enn fgr? Jf. utsagn: "han forrige hadde det litt i
ryggmargen”
12. Har navearende styre veert storre padrivere for endring?
13. Har styret bestétt av samme antall medlemmer siden oppstart?
a. Nar kom dagens medlemmer inn i styret?

Prioritering og involvering:
14. Hvorvidt har du veert bevisst pa a involvere medlemmene, og hvorfor?
15. Hvordan har administrasjonen forsekt & involvere musikergruppen?

Organisatoriske mal
16. I hvor stor grad har du tenkt pa at samtlige organisasjonsmedlemmer skal etterleve
malene?
17. Tror du noen kommer til & “’stikke ut piggene”, som ved tidligere endringsforsek?
18. Er BFO-samarbeid nedtonet sett 1 forhold til tidligere forsek pd samarbeid, og
hvorvidt er denne en bevisst avgjerelse?

Reaksjoner i organisasjonen
19. Vi opplever en sterk kultur, griinderfolelse, medvirkning — din oppfattelse av
kulturen:
a. Samsvarer denne med var oppfattelse?
b. Tror du den kan vare et hinder for endring?
20. Har du opplevd den voldsomme suksessen som ensemblet opplevde (1990- og tidlig
2000-tallet) som et hinder for tidligere endringsforsek? Er organisasjonen “’satt” 1
tidligere suksesser?

Mobilisering
21. Spersmal vi har stilt til musikerne: hvorfor mener du hestens endringsprosess er satt 1
gang?
22. Hvem har initiert prosessen? Du eller styreleder? Kan du oppsummere med noen fa
stikkord: hvorfor ble den initiert?
Avslutning

23. Noe annet du mener vi ber vite?

8.4 E-postundersgkelse — musikere

Hei [Navn],

Takk for metet fredag 6. september. Som du kanskje vet, folger vi endringsprosessen BIT20
er inne 1 denne hesten. I den forbindelse har vi noen spersmal som vi hdper du har anledning
til & svare pa. Dine svar vil anonymiseres og kunne veare svart viktig datamateriale for var

oppgave.
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Samtidig er dette ogsd en anledning der du kan si dine meninger om prosessen og ensemblet
til en neytral part. Dette kan bidra til & avdekke viktig informasjon, som ogsa kan vare med
pa & pavirke hvordan BIT20 skal se ut i fremtiden.

Kom gjerne med historier, eller beskriv enkelthendelser. Underpunktene til spersmalene er
ment som eksempler og veiledning dersom noen av spersmalene skulle virke uklare. Vi
besvarer gjerne henvendelser dersom du skulle ha noen spersmal til undersekelsen!

Vi setter svaert stor pris pa alle svar vi far, men ensker meget gjerne utfyllende svar!

1. Hvordan vil du si BIT20 har forandret seg siden du ble med i ensemblet
(eksempelvis: Liten/stor endring, gradvis utvikling/store skift, eventuelt...)
2. Hvordan har du forholdt deg til disse tidligere endringene?
(negativ/positiv, emosjonelt, hva har gatt bra/darlig, eventuelt...)
3. Hvavil du si at har igangsatt endringsprosessen BIT20 er inne i na?
(Press fra eksterne faktorer, interne behov, enkeltpersoner, grupper, annet... Pa
hvilken mate?)
4. Hvordan feler du at du blir involvert i strategiprosessene som pagar na?
(tilgang pa informasjon, muligheter for & bli hert, eventuelt...)
5. Hvordan synes du ledelsen henvender seg til medlemmene?
(sprakbruk, tydeliggjoring av formal for endring, osv...)
6. I hvilken grad vil du si at du involverer deg i hostens strategiprosesser?
(Skala 1-10, hvorfor dette nivaet?)
7. Hva synes du om ledelsens fremgangsmate?
(Er det noe du ville gjort annerledes? Hva er bra?)
8. Hvordan synes du strategimetet 6. september fungerte:
- Hvordan forberedte du deg til motet?
Fikk du sagt dine meninger?
Foler du at du ble hort?
Hva synes du fungerte/ikke fungerte?
Hva synes du om tidsbruken?
Hva synes du om SWOT-rammeverket? (hensiktsmessig?)
- Annet?
9. Har du noen andre betraktninger du ensker a dele med oss?
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8.5 Oversikt over bransjeaktarer

Navn Stiftet
Oslo Sinfonietta (http://oslosinfonietta.no/about/) 1986
Cikada (http://cikada.no/ensemble/) 1989
BIT20 1989
(http://www.mic.no/symfoni/kontakt.nsf/pub/bed2000062822573317117875)

Affinis (http://www.mic.no/nmi.nsf/micdoc/art2008020613501681261158) 1990
Ensemble Ernst (http://www.ensembleernst.no/) 1995
Bodg Sinfonietta 1999
(http://www .ballade.no/nmi.nsf/doc/art2006032408473683393911)

Asamisimasa (http://asamisimasa.com/-/page/show/5497 ensemble) 2001




