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Syfte: Syftet med denna uppsats ar att underséka hur en ny organisation tar form. Uppsatsen
kommer att behandla de centrala faktorerna; struktur och kultur, och hur de kan paverkas
genom medarbetarskap. Fokus laggs pa processen att forma en ny organisation och vilken
funktion de tva faktorerna har i de inledande faserna av en organisations livcykel.

Fragestallning: Vilken betydelse far faktorerna struktur och kultur for processen att forma en
ny organisation och hur paverkar medarbetarskap faktorerna struktur och kultur?

Metod: En kvalitativ studie med abduktivt forhallningsatt dar empiriinsamlingen har skett
genom sju semistrukturerade djupintervjuer med respondenter med olika kopplingar till
fallstudien. Det har &ven utforts en deltagande observation under ett personalmote.

Slutsatser: En ny organisation gar igenom olika faser under dess forsta tid. Dessa faser ar
kopplade till organisationslivcykeln som skapar olika forutsattningar for organisationen
gallande struktur och kultur. Struktur och kultur ar tva faktorer som skapas och anpassas av
medarbetarna och har mojlighet att stdrka en ny organisation. Ett uttkat arbete kring
medarbetarskap dér relationen mellan ledaren och medarbetaren &r i fokus kan vara ett
verktyg for att bygga en hélsosam struktur och kultur i en organisation.
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Struktur och kultur gor en ny organisation levande
En fallstudie om hur organisationsstruktur och organisationskultur ter sig i ny multiarena i sédra Sverige

Timmar av planering och forberedelser mynnar ut i just det 6gonblick nar dérrarna slas upp
och den nya organisationen har blivit verklighet. Fargen pa vaggarna har knappt torkat men
det fysiska rummet star dar redo for att bli en skadeplats fér en organisation i dess linda.
Ritningen bestar av en attraktiv och strategisk visionsbild gallande hur denna nya
organisation ska fungera och drivas pa béasta satt. Problematiken ligger i att gora detta till en
realitet. Vad ar det som kravs for att realisera idéerna och visionsbilden? Hur formas en ny

organisation?

Organisationsteorier handlar om de generella drag kring hur en organisation ar uppbyggd och
fungerar. | litteraturen ar det oftast kopplat till befintliga organisationer och hur olika aspekter
spelar in. Det skrivs mycket om forandringsprocesser och omformning av kultur och struktur
i befintliga organisationer (Jfr t.ex. Ljungberg & Larsson 2001). Men vad vi fragar oss ar vad
det ar som formar en helt ny organisation? Hur paverkar organisationsstruktur och
organisationskultur den nya organisationen? Ny kunskap, ny teknik samt andra foérnyelser och
forandringar i samhallet har en stark paverkan pa vilken organisationsstruktur ett foretag har
(Bakka, Fievelsdal & Lindkvist, 2006:13). Framstaende forskare inom &mnet menar att
strukturen i en organisation ar avgorande. Mintzberg (1980) beskriver att
organisationsstruktur maste anpassas till vilken uppgift organisationen har, medan Burns och
Stalker (1961) talar om hur miljon och omgivningen ar avgorande. Ytterligare aspekter inom
organisationsteorin som har fatt en allt stérre betydelse genom aren ar manniskors beteende i
arbetsrelaterade grupper. Hawthorne-experimentet ar ett tidigt exempel pa en vida kand studie
inom beteendevetenskaplig forskning dar medarbetare inom en organisation och dess kultur
var i fokus (Bakka et al, 2006:125). Beteendemdnster, attityder, varderingar hos individerna
inom en organisation praglar medarbetarna som grupp. Medarbetarnas samspel och den kultur
som skapas ar av storsta vikt i organisationens stomme och struktur (jfr Bakka et al,
2006:125). Genom att gestalta organisationen som en kropp kan skelettet liknas vid

strukturen och kulturen likstéllas som hjartat och hjarnan vilka gér kroppen levande.

Forskningen inom organisationsteori & som ovan namnt framst fokuserad pa

organisationsstruktur och organisationskultur inom befintliga och etablerade organisationer.
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Processen kring en ny organisation ges véldigt lite uppmarksamhet inom organisationsteorin.
Har finner vi en kunskapslucka som ar intressant att belysa da det tidigare inte har fokuserats
pa i samma utstrackning. Vi finner den inledande fasen som en intressant tid i organisationens
livcykel. Det &r en tid som alla foretag genomgar, vilken oftast &r en turbulent och handelserik

period och dérav vérd att utforskas.

Vi kommer att fokusera pa den inledande fasen i en ny organisation med avgransning till
tjanste-och servicesektorn genom att belysa de tva faktorer inom organisationsteori som Vi
anser mest relevanta: strukturen och kulturen. Kulturen i en organisation &r viktig framst for
att den bidrar till organisationens overlevnad och liv. (Bakka et al, 2006:126; Alvesson,
2002). Kulturen star for opatagliga varden sasom normer och varderingar som ar icke métbara
men hogst essentiella. Strukturen i organisationen ar viktig for att den anses vara stommen i
alla foretag och bidrar till en tydlig bild géllande hur den &r organisatoriskt uppbyggd (Bakka
et al, 2006:43). Problemet blir saledes att fa dessa tva faktorer; kultur och struktur, att fungera
i verkligheten i en ny organisation. Strukturen &r tankt att bidra som ett beteende-monster, till
exempel géllande beslutsordning och hierarkier, som ska galla inom féretaget. Dock kan
organisationskulturen bidra till att detta beteendemaonster inte ter sig som den givna strukturen
eller vice versa. Eftersom att organisationskulturen kan liknas vid de normer och vérderingar
som dr “inbyggt” i ett foretag och det som paverkar manniskor, kan fragan stéllas hur det ser

ut i en ny organisation?

Syftet med arbetet &r att underséka hur en ny organisation tar form. Uppsatsen kommer att
behandla de centrala faktorerna; struktur och kultur, och hur de kan paverkas genom
medarbetarskap. Fokus laggs pa processen att forma en ny organisation och vilken funktion
de tva faktorerna har i de inledande faserna av en organisations livcykel. Syftet mynnar ut i
foljande fragestéllningar:

- Vilken betydelse far faktorerna struktur och kultur for processen att forma en ny

organisation?

- Hur paverkar medarbetarskap faktorerna struktur och kultur?
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Efter att ha presenterat var problemformulering och syfte kommer nu en redogdrelse for
uppsatsens vidare uppldgg. Genom att kort presentera uppsatsens olika kapitel dnskar vi

vagleda lasaren kring de resonemang som fors och skapa transparens i vidare lasning.

Kapitel tva syftar till att presentera och motivera de metoder vi har valt for att besvara
fragestallningar och syfte. Forst kommer en redogorelse Over studiens design och vara
metoder kring hur det empiriska och teoretiska materialet har samlats in. Vidare ges en
foretagspresentation av den fallstudie som har legat till grund for insamlingen av det
empiriska materialet. Sist i kapitlet redovisar vi reflektioner och var etiska roll som
forfattare.

Nasta kapitel kommer att behandla de teoretiska resonemangen kring tva olika faktorer
struktur och kultur samt belysa medarbetarskapets roll. I kapitlet redovisas dven hur tidigare
forskning har behandlat &@mnena. Nar vi presenterar den forsta faktorn struktur kommer det att
behandla olika teorier kring organisationsstruktur. Vi har valt att forklara
organisationslivcykeln och dess inledande delar i detta avsnitt. Detta har vi gjort for att skapa
en bild av vad som krdvs av en organisation i olika delar av livscykeln samt for att i analysen
kunna placera in fallstudien och sammankoppla med strukturen. Den andra faktorn, kultur,
redogors forst genom att presentera olika teorier kring kultur i allménhet for att ge en
bakgrund till detta opatagliga begrepp. Sedan konkretiserar vi det genom att gd narmare in pa
kultur i en organisation. Sist i kapitlet presenteras teorier kring medarbetarskap och dess

paverkan pa struktur och kultur i organisationen.

| det fjarde kapitlet kommer en analys ske dar det empiriska materialet kommer att belysas
med hjalp av det teoretiska ramverket. Med utgangspunkt i syftet och fragestallningen
kommer det att behandla hur en ny organisation paverkas av de tva faktorerna struktur och

kultur samt vilka mojligheter och hinder som gar att lokalisera med dessa faktorer.

Det sista kapitlet ssmmanfattar de slutstater och resultat som studien mynnar ut i samt 6éppnar

upp for en bredare diskussion och mojligheter kring framtida forskning.
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Foljande kapitel avser att beskriva de metoder vi har valt for att besvara vart syfte och
fragestallningar. Forst kommer en redogorelse av studiens design och det Gvergripande
metodvalet samt hur empiri och teoriinsamling har skett. Vidare presenteras valet av
fallstudie och en foretagspresentation av den fallstudie som har legat till grund for var
empiriska data. Det foljs upp av ett avsnitt om bearbetningen av den insamlade datan samt

reflektioner kring etik och vara valda metoder.

Fallstudien hade sin bérjan i ett utstuderat problem kring processen att forma en ny
organisation vilket vackte vart intresse. Genomforandet av fallstudien forbereddes genom en
formulering av det utstuderade problemet dar vi valde organisationsstruktur och
organisationskultur som faktorer att belysa. | inledningsstadiet hade vi ett induktivt
forhallningssatt som grund for vart arbete, da empirin anvandes som utgangspunkt i vara
fragestallningar for att stalla i relation till teorin. Det induktiva angreppsattet sétter empirin i
fokus och teorier appliceras sedan pa empirin for att analyseras och leda fram till resultatet
eller slutsatser (Bryman, 2011; Thurén, 2007). Induktion innebéar att slutsatser dras utifran
erfarenheter, och soker forstaelse som sedan kan forklaras med hjalp av teori. Det vill séga att

samla in information, analysera den och dra slutsatser (Bryman, 2011; Thurén, 2007).

Vidare i genomférandet foljde insamling av empiriskt material samtidigt som det teoretiska
materialet studerades for insamling av l&mpliga teorier att anvanda. Vi har samtidigt som den
induktiva ansatsen haft en utgangspunkt i teorier och tidigare forskning for att applicera pa
empirin. Med detta ser vi dven inslag av en deduktiv ansats. Till skillnad fran en induktiv
ansats som fokuserar pa enskilda fall, tar den deduktiva ansatsen fasta pa att dra slutsatser
utifran en sammanhéangande logisk syn (Thurén, 2007). Vi har kunnat fa en forstaelse utifran
dels empirin som har kunnat appliceras pa teorin till lika delar som teorier har gett oss
premisser i forstdendet av empirin vilket sammanfattas som en abduktiv metod. (jfr Trost,
2010:37). Utifran den erfarenheten vi har skaffat genom insamling av teori och empiri i
processen att skapa forstaelse, har ett abduktivt forhallningssatt vuxit fram. Den abduktiva
metoden (Trost, 2010) ar kategoriseringen som stammer bast in pa det oGvergripande
tillvagagangsatt for arbetet. Fordelen med metoden &r att den inte har begrénsat oss i
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anvandandet av den insamlade empirin och studerade teorier, utan kunnat anvanda dessa

vaxelvis.

Pa grund av den abduktiva metoden att skapa forstaelse genom erfarenhet i kombination med
att syftet, vilket &r att belysa och undersoka hur en ny organisation tar form, valdes en
kvalitativ metod som utgangspunkt for studien. Enligt Bryman (2011) &r kvalitativ metod att
foredra nar det handlar om att granska ett fall pa detaljniva. Dessutom &r metoden lamplig
gallande tolkning av omatbara och opatagliga varden i studien av enstaka fall, tillskillnad fran
kvantitativ metod, som & mojlig att generalisera. (Bryman, 2011:369; Thurén, 2007).
Dessutom har vi chansen att komma nérmare faltet 4n den kvantitativa forskningen genom
djupare intervjuer och observationer. Det som ses som sjalvklart kan framhdvas och
analyseras i en vidare kontext genom kvalitativ forskning (Silverman 2007:85). Da
organisationskultur och organisationsstruktur ter sig komplext och &r relativt opatagliga
fenomen, vilka &r var avsikt att studera, lampar sig kvalitativ metod val for syftet.

Pa grund av valet att gora en fallstudie med hjalp av kvalitativa metoder, kan hermeneutik, det
vill sdga tolkningslara, vara behjalpligt for att skapa en forstaelse for det empiriska materialet.
Hermeneutik handlar kort sagt om att gora tolkningar (Kvale, 1997:49; Thurén, 2007). Vi har
gjort tolkningar utifrdn det empiriska material som samlats in genom de valda kvalitativa
metoderna intervju och observation som vi har genomfort. Likt den hermeneutiska cirkeln
sker en standig vaxling mellan tolkning av delar och helheten. Tolkningen vaxer fram mellan
var forforstaelse och nya erfarenheter vilket leder till ny forstaelse och i sin tur till nya
tolkningar (jfr Kvale, 1997:51). Det gors exempelvis tolkningar under intervjutillfallet och
igen under transkribering da vi har haft en forforstaelse for asikter, utsagor och
stéllningstagande i intervjuerna, for att satta i kontext som vidare anvants i analysen.
Kombinationen av abduktiv metod och hermeneutik tolkningslara har resulterat i ett

dynamiskt anvandande av de kvalitativa metoderna.

En fallstudie berér komplexiteten och karaktaren av ett visst fall (Bryman 2011:73). Valet av
studieobjekt foll pa en multiarena i sodra Sverige, da organisationen ar nystartad och vart
syfte med arbetet ar belysa problemformuleringen utifran en ny organisation. For att
underlatta kommer organisationen vidare i arbetet att refereras som Arenan. For att fa en djup

inblick i Arenan har den empiriska insamlingen har skett genom sju semistrukturerade
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intervjuer och en deltagande observation pa ett personalmote som kommer att beskrivas mer
ingaende under stycket insamling av empiri. Arenan &r ett nystartat bolag i service- och
tjanstesektorn som ar en skadeplats for olika evenemang sa som massor, kongresser,
idrottsevenemang och olika typer av shower. Driftsbolaget &r kommunaldgt men drivs som ett
aktiebolag och bestar idag av en ledningsgrupp med en Evenemangsansvarig, en Fastfood &
Serviceansvarig, en Driftsansvarig, en Marknadsforingsansvarig samt en nytilltradd Vd.
Arenan har uppdrag att skota driften av den nya arenan samt kringliggande
idrottsanlaggningar vilket inkluderar ytterligare en inomhushall, en ishall, fotbollsplaner samt
bowlinghall. Utéver att skota drift och underhall har bolaget ansvaret att locka arrangérer att
forlagga sitt evenemang i den nya Arena, detta sker i ndra samarbete med redan befintlig
kommunal evenemangsenhet. | intervjuer framkommer det att Arenan har, som de refererar
till, tva ben att std pa. Det ena ar att var en plats dar skola, idrott och ideella foreningar kan
driva sin verksamhet. Det andra handlar om att vara en plats for evenemang, méssor och
konserter. | bada fallen &r det uttalat att medborgarservice ar det viktigaste uppdraget. Det
ekonomiska malet ar att forst och framst halla budget samt visst vinstintresse i de
arrangemang som handlar om maéssor, konserter och shower. Den strukturella kontext Arenan

befinner sig kan beskrivas med organisationsschemat nedan.

Kommunfullméaktige

Kommunstyresle

Idrott och
Fritidsndmnden

Verkstéllande
direktor

Arenan

Evenemang- Drift- Fastfood & Marknadsforing-
ansvarig ansvarig Serviceansvarig ansvarig

Figur 2:1 Organisationsschema Arenan

(Fritt efter Planeringsdokument 2011)
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Kommunfullmaktige utser Arenans Bolagsstyrelse. Bolagstyrelsen dr en sa kallad
semiprofessionell styrelse vilket innebar att den &r sammansatt av politiker fran bada blocken
samt styrelseledamaéter fran narings- och foreningsliv. Detta for att skapa en storre mangfald

och engagemang kring Arenan (Intervju Projektchef 2013-04-16).

Bolagsstyrelsen &r understélld Idrotts-och fritidsndmnden. Under bolagstyrelsen sitter
verkstallande ledningsgrupp med verkstéllande direktér som ytterst ansvarig. Vid storre
evenemang tas det in ytterligare resurser in. Beroende pa vilka evenemang som anordnas sa
anstalls mellan 4 till 80 personer som extrapersonal fran olika féreningar eller som
behovsanstallda. Fokus kommer dock att laggas pa ledningsgruppen pa grund av deras

involvering i Arenan fran start, samt att de star for den dagliga driften.

For att kartlagga organisationsstrukturen och organisationskulturen &r det lampligt att anvanda
sig av kvalitativa metoder da vi soker slutsatser och resultat som inte ar matbara. Den
kvalitativa intervjun fangar upp sa kallade “mjuka vdrden” som innefattar opatagliga vérden
sdsom varderingar, personliga asikter samt erfarenheter (jfr Kvale, 1997:70). Da
utgangspunkten for studien ar kvalitativ och abduktiv, har vi valt att utféra kvalitativa
djupintervjuer for att fanga upp sa mycket kunskap fran respondenterna som mojligt for att
kunna skapa en forstaelse for processen av att forma en ny organisation utifran struktur- och
kulturfenomenen (jfr Kvale, 1997). Déarfor har vi valt att genomféra djupintervjuerna med
respondenter som har ett forhallande till Arenan. Majoriteten ar ledningsgruppen eftersom de

har varit med under uppstarten av arenan och det &r dar vart fokusomrade ligger.

Urvalet ar saledes ett sa kallat malstyrt urval da valet av informanter &r ett icke
sannolikhetsurval som har koppling till forskningsfragorna (Bryman, 2011:350, 392). Vi har
strategiskt valt ut de respondenter som vi ansag kunna ge oss den information som vi behévde
for att undersoka processen att forma en ny organisation, och vilka faktorer som har paverkat
den. Vi hade inga svarigheter med att hitta respondenter da vi var klara 6ver vilket foretag
som skulle anvandas som empiriskt exempel for var problemformulering. Dessutom hade vi
kontaktuppgifter till respondenterna sedan tidigare och hade darfor mojlighet att boka in
moten i ett tidigt skede.
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Vi har genomfort sju stycken semistrukturerade djupintervjuer som innebar ett antal fragor
utifran fran ett eller flera teman, med 6ppna svarsmojligheter och varierad ordningsféljd pa
fragorna (Bryman, 2011:206). Fragorna som vi stéllde utgick fran en intervjuguide som hade
utgangspunkt i teman av inledande fragor, ny organisation, ledningsgruppen, strukturen och
kulturen (Se Bilaga 1). Intervjuerna har genomforts av tva intervjuare och en respondent i
taget. Samma intervjuguide anvéndes som underlag till alla respondenter. Intervjuguiden
anvandes for att forsdkra oss om att vi fick med den information som vi sokte, men samtidigt
lamna fradgorna sa 6ppna som majligt. Den semistrukturerade intervjun lamnade utrymme for
spontanitet och gav oss chansen att kasta om fragorna eller stélla foljdfragor om sa behovdes,
utan att det skulle bli allt for strikt styrt (jfr Bryman, 2011:206). Da vi ville likna intervjuerna
mer som samtal ger detta mojlighet for stor bredd i respondenternas svar. Alla intervjuerna
har spelats in via intervjuarnas mobiltelefoner och har i efterhand transkriberats for att kunna
tolkas pa nytt. Intervjun med projektchefen genomfordes pa stadskontoret i en bekvam miljo
kring ett runt bord med fatéljer. Resterande intervjuer har &gt rum i Arenans cafeteria.
Genomforandet av intervjuerna i cafeterian tyder pa ett oppet forhallningssétt till oss som
intervjuare, da vi befann oss i en offentlig, neutral miljo dar det ibland rorde sig besokare och
annan personal. Fordelen med att vara pa respondenternas arbetsplats under intervjuerna ar att
de kan kanna sig trygga och avslappnade. Stdmningen har varit bekvdm och vénlig i alla
intervjusituationer och inga komplikationer har forekommit. Alla intervjuerna pagick i drygt

en timme och har genomférts med foljande respondenter:

Projektchef i staden.

- VD for Arenan.

- Fastfood & Serviceansvarig, Arenan.
- Driftansvarig, Arenan.

- Evenemangsansvarig, Arenan.

- Marknadsforingsansvarig, Arenan.

- Extrapersonal, serviceansvarig, aterkommande resurs pa Arenan.
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Utover intervjuerna har vi utfort en kvalitativ deltagande observation med en Gppen roll, for
att uppleva medarbetarnas beteende och det som sker i sociala och kulturella sammanhang.
Att utféra observation ger mer giltig information for att uppfanga atmosfaren och
gruppbeteendet (Kvale, 1997:100). Silverman (2007:37) menar att man genom observation
kan fa fram mycket intressant data, endast genom att observera vardagliga miljoer och
situationer. Det var fran borjan tankt att vi skulle delta pd tva personalmoten, ett med
extrapersonalen och ett med ledningsgruppen. Dock uteblev var medverkan pa det sistnamnda
motet till foljd av bland annat tidsbrist fran var sida. Dessutom gjorde pappaledigheter i
ledningsgruppen att inte alla hade majlighet att narvara. Da faller poangen med observationen
vilken var tankt att se till méanniskorna och det sociala samspel som sker i en grupp av
medarbetare pa Arenan. Vi fick med fordel chansen att observera ett mote som holls av en av
ledningsgruppens medlemmar. Observationen dgde rum pa ett personalmote pa Arenan den
29/4 2013. Deltagande pa motet var Fastfood & Serviceansvarig samt sex stycken
medarbetare tillika arbetsledare under dennes arbetsomrade. Som vi ovan namnt soker vi
resultat och drar slutsatser kring organisationens opatagliga vérden sasom
organisationskulturen. Darfor gor medverkandet pad motet att vi kunde fa en bredare och
djupare forstaelse for hur det sociala samspelet ter sig kring medarbetarna pa Arenan, genom

iakttagelser och engagemang i en grupp under en viss tid (jfr Bryman, 2011:378).

Under den deltagande observationen genomfordes anteckningar, bade pa dator och i block, av
en av forfattarna, da den andra forfattaren var deltagande i motet. Innan métet skrevs alla
namnen upp pa de som deltog i motet for att kunna satta streck for att kvantifiera nar nagon
sade en langre kommentar, asikt eller pastaende. Detta for att kunna avgora om alla fick ordet
under motet eller om nagon satt tyst. Observationen varade i cirka tre timmar med en kvarts
paus och vi kunde genom observationen fanga upp en del av medarbetarskapet och

organisationskulturen.

Forberedelserna for litteraturinsamlingen gjordes genom att soka pa gamla kandidatuppsatser.
Detta gjordes for att fa inspiration till teorier och referenser som faller inom amnet for var
studie. Dessutom soktes efter bocker pa Lunds Universitetsbibliotek utefter valda nyckelord

utifran problemformuleringen: organisationskultur, organisationsstruktur ~ samt
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organisationsteorier for att hitta relevant litteratur. Sedan gick vi vidare med att soka pa
Google Scholar for att dels fa en uppfattning om tidigare forskning inom amnet, samt tips pa
relevanta kéllor. Det gav oss stora méangder traffar och information om organisationskultur
och organisationsstruktur da det ar sedan lange studerat. Vi valde dock att avgransa oss och
lagga till sokorden nya organisationer och organisationslivcykeln vilket resulterade i mycket
mindre traffar och ett bevis pa bristen av forskning inom dessa kombinerade d&mnen. Utefter
arbetets gang har vart fokus andrats och medarbetarskap har fatt en mer central del i vart

arbete, vilket vi dven har lagts till som sékord i litteratursékningen.

| vart grundande av teorier har vi anvant oss av vetenskapliga artiklar och studentlitteratur
som underlag. Insamlingen av teorimaterialen genom artiklar har skett genom sokningar pa
databaserna LuB-search ochvidare pa EBSCO-host via &mnesguiden for Service
Management- kandidatprogrammet (Libguides). Metoden ar sammanlankad med teorin pa det
sattet att vi har genom ett abduktivt férhallningssatt skapat oss forstaelse for den insamlade
empirin som vi sedan har applicerat pa teorin och vice versa. Utifran den grundkunskap och
forforstaelse for fenomen inom teorier som tidigare lasts under var utbildning i Service
Management, har vi kunnat grunda vara resonemang samt komplettera med nya teorier. Vi har
kunnat se och jamfora fenomen i teorin med den insamlade empirin och vad som har sagts pa
intervjuer och tolkningen av dessa. Vi har i studerandet av litteraturen och teoriinsamlingen
hittat aterkommande namn samt modeller som vi har ansett lampliga att anvanda for att
applicera pa en ny organisation. Vi har anvént oss av betydande forskare inom faltet kultur
sdsom Edgar Schein och den kulturmodell som han har utvecklat. Aven Mats Alvesson, Geert
Hofstede och Henning Bang ar mycket forekommande referenser inom omradet management
och organisationsteorier. Inom strukturféltet har vi anvant oss av Ichak Adizes for att beskriva
de inledande faserna som en ny organisation genomgar i organisationslivscykeln. Henry
Mintzberg anses framstaende inom management och organisationsteorier, inte minst for hans
utvecklande av organisationskonfigurationer (Economist hemsida, 2013). Vi har strategiskt
valt att arbeta med dessa forskares teorier for att applicera pa Arenan med en 6nskan om

vidare utveckling av deras resonemang kring &mnena.

Da vi har haft ett abduktivt forhallningssatt har empiri och teoriinsamling har skett vaxelvis
under arbetets gang. Alla intervjuerna har transkriberats via genomlyssning av det inspelade

materialet, samtidigt som det skrevs ner pa dator. Den deltagande observationen har skrivits
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ner for att kunna gora en hermeneutisk tolkning av materialet, men &ven tolkats under
intervjusituationen och upplevda observationen. Materialet har efter transkribering anvants for
analys och kopplats ihop med de relevanta teorier som har anvants. Utefter de teoretiska
modeller och teorier som vi har anvént oss av har vi i genomférandet av analysen forsokt att
tydliggora hur dessa modeller kan appliceras pa var fallstudie. For att annu béattre klargora
resonemang 1 analysen har vi anvént oss av en kroppsmetafor. Denna kroppsmetafor
konstruerades som ett hjalpmedel for att fortydliga hur vi ser pa organisationens delar -

strukturen som skelettet och kulturen som hjarnan och hjartat.

Bade intervjuerna och observationen har gatt mycket bra och det har inte varit nagra
svarigheter eller komplikationer vid nagot av tillfallena. Vid anvandning av citat i texten har
vi anonymiserat namn pa bade personer, stader samt foretagsnamn som skulle kunna hérleda
till foretaget. Vi har &ven justerat vissa citat i texten for att gora de mer lasvéanliga. Mer om
etik och vart forhallningssétt till respondenterna berattas om i nasta stycke.

Da vi bada arbetar pad Arenan har forhallningsséattet till empiriinsamlingen varit lite av ett
dilemma. Samtidigt som det okar intresset for arbetet, har det varit aningen svart att vara
objektiv infor intervjuer och arbetet i sig. Vi har en forforstaelse for respondenterna tack vare
tidigare moten i arbetssammanhang. Relationen kan anses gynnande dels vid forsta kontakten
och informerandet om uppsatsens syfte da det skapar ett oppet forhallningssatt fran bada
parter samt bendgna att prata fritt kring fragorna. Genom var anstédllning har vi en
forforstaelse och inblick i Arenan som kan vara till fordel i tolkningen av opatagliga aspekter
som sdgs under intervjuerna. Det kan ocksa vara till fordel da intervjuerna kan liknas vid ett
mer socialt samtal &n en intervju. Detta kan gora att respondenterna ar mer villiga att tala mer
”ledigt” och Oppet kring frdgorna. Nackdelen &r att det kanske just blir svartolkat eftersom
respondenten forutsatter att vi ar mer insatta i foretaget an vi faktiskt ar, och da finns risk att
respondenten utesluter att forklara sina svar i klartext. Dessutom kan etiska svarigheter vara
att informanterna inte vagar svara pa vissa fragor i risk att informationen ska skapa konflikter
i gruppen. Ytterligare en risk kan vara att informanten ar allt for frisprakig och lamnar
information som inte kan anvéandas i arbetet pa grund av att det kan vara for privat, skapa
osamja eller missforstand. Vi har gatt efter ett antal etiska principer géllande var
empiriinsamling som Bryman (2011:131-132) menar galler for svensk forskning. Dessa kan

sammanfattas till fyra krav som ska uppfyllas: Informationskravet, samtyckekravet,
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konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. Innan intervjuerna och deltagande observationen
genomfordes, informerades respondenterna enligt informationskravet, vad innehallet i studien
skulle handla om och vilket syfte vi hade. Samtyckekravet uppfylldes genom att alla
respondenter stallde upp frivilligt. Vi har valt att anonymisera fallstudien, inklusive alla
respondenter, trots samtycke att anvanda deras namn. Vi finner det dock etiskt ratt pa grund
av integritets- och konfidentialitetskyddande skal. Enligt nyttjandekravet kommer det

insamlade empiri-materialet inte att anvandas i annat avseende an denna studie.
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| foljande kapitel kommer det att presenteras olika teoretiska resonemang inom
organisationsteorier kring struktur och kultur. Detta for att skapa en teoretisk bakgrund och
ge oss verktyg for senare analys om vad som kravs av en organisation i dess vagga. Kapitlet
kommer att vara indelat i fyra olika delar och inleds med en presentation av
organisationslivcykelns faser. Andra delen behandlar organisationsteorier i form av
organisationsstruktur for att sedan lagga fokus pa mer mjuka varden i form
organisationskultur samt medarbetarskap. Dessa delar kommer vi sedan knyta samman i
analysen och koppla till empirin for att urskilja mojligheter och hinder i processen kring att
forma en ny organisation. For att ge en tydlig bild av var teoretiska ram aterkopplar vi till

kroppsmetaforen och organisationen som en levande organism.

Som allt levande finns det en livets gang, en serie av handelser med en borjan och ett slut, sa
aven i en organisation. En organisationslivcykel kan belysa de faktorer som paverkar en
organisation kopplat vilken fas den befinner sig i. Enligt Ichak Adizes (1979) kan en
organisationslivcykel delas in i tio olika faser: Courtship, Infancy, Go-Go, Adolescent, Prime,
Mature, Aristocratic, Early Bureaucracy, Bureaucracy och tillsist Death. Genom att anvénda
sig av fyra faktorer produktion, entreprendrskap, administration och integration gar det att
lokalisera de mojligheter och hinder som finns i de olika faserna. Faktorerna (PEAI) krévs i
olika stor méngd, helt beroende i vilken fas en organisation befinner sig i och kan forklara hur
en organisations agerande och beslutsfattande kan te sig (jfr Adizes, 1979).

Courtship, ar den forsta fasen i en organisationslivcykel. En fas dér entreprentrskapet ar den
mest vasentliga faktorn och det florerar mangder av idéer. | det har stadiet bestar
organisationen endast i form av projekt och idéer. For att lyckas ta sig vidare till nasta fas

kravs ett understdd och en tro pa dessa idéer.

Infance, innebar en organisation i sin linda. Organisationsprojektet och idéer har dvergatt till
ett handfast utforande dar det handlar om att producera och leverera. Det finns séllan nagot
administrativt system i form av regler, policys eller tydliga ramverk. Organisation skots till
storsta del av en eller fatal personer, med en mycket taktisk och ofta kortsiktig syn. Det
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handlar om att fa organisationen att fungera och producera. Ledningen och ledaren kanner ett
starkt engagemang for organisationen vilket haller den levande (Adizes, 1979).

Go- Go, nar organisation borjar fokusera mera langsiktigt med visioner och en langre horisont
anses den ha natt ytterligare en fas. Trots den langsiktiga synen finns ett starkt fokus att
producera och skapa resultat. Varje uppgift blir hogsta prioritet och rent uppgiftsmassigt sker
arbetet pa en kortsiktig basis. Dessutom leder organisationens brist pa erfarenhet ofta till att
besluten sker mer pa intuition an nagot annat. Det starka engagemanget fran ledningen, som
tidigare kravdes for att halla organisationen igang, kan vid oaktsamhet resultera i en fallgrop.
Om kunskapen kring organisationen blir sa pass personbaserad att den inte férs vidare kan det
hindra utvecklingen for organisationen. Att hantera detta pa ett bra satt leder in oss pa nasta
fas (ibid.)

Adolescens, ar fasen dar det laggs allt mer fokus pa att den administrativa delen, att
organisera och planera blir en prioritet. Att fa ner den personbaserade kunskapen i tillexempel
riktlinjer resulterar i att foretaget inte ar lika beroende av en eller ett par personer utan kan
overleva och bli starkare som organisation. For att det administrativa arbetet skall bli effektivt
och fungera, kraver det dock att tid tas fran ndgon annan av de tre faktorerna. Det finns tva
vagar en organisation kan gd menar Adizes (1979). Den ena kan indirekt hiamma
organisationens tillvaxt, och det ar ifall tiden tas fran arbetet kring entreprendrskapet. Den
andra vagen, som Adizes (1979) foresprakar, innebar att tiden istallet tas ifran
produktionsarbetet. Aven om den andra vagen anses vara fordelaktig finns det anda risk for
att slitningar kan uppsta i en organisation nar fokus tas fran produktionen och laggs pa det
administrativa och entreprenérssidan av verksamheten. Det kan skapas diskussioner kring
prioriteringar dar administrativa sidan foresprakar en tillbakablick for att skapa ramverk och

rutiner. Samtidigt som entreprendr sidan forordar framatanda och utveckling.

De sista sex faserna ar Prime, Mature, Aristocratic, Early Bureaucracy, Bureaucracy och
tillsist Death. Faser som tar upp den senare delen i en organisationslivcykel finns att l4sa i
Adizes (1979) artikel.

Miller och Friesen (1984) talar endast om fem faser i en organisations livcykel Birth, Growth,
Maturity, Revival och Decline. Dar Birth och Growth gar att harleda till den inledande tiden i
en organisation. De menar att i Birth fasen &r dgaren ar dominerande. Det &r en liten, ung och

homogen organisation ofta med en enkel och informell struktur. Growth handlar om att 6ka
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produktionen och skapa konkurrensfordelar i takt med att organisationen véxer. Samtidigt
sker det en mer funktionsbaserad struktur. Det & en medelstor organisation med fler
intressenter och allt mer heterogen grupp och stérre konkurrens. Dessa faser kan jamforas
med Adizes (1979) inledande faser och det finns manga likheter. Vad Miller och Friesen
(1984) menar, till skillnad fran Adizes (1979), ar att en organisations aldrande i ar inte betyder
att organisationen automatiskt nar en ny fas. Det kravs en aktiv handling fran organisationen
att ta sig ytterligare steg. Samtidigt menar Miller och Friesen (1984) att en organisation kan
ga fran en fas till en annan utan att det nodvandigtvis maste vara nasta anbefallda fas enligt
teorin. Adizes (1979) och Miller & Friesens (1984) artiklar har ett fokus pa produktion och
tillverkande foretag och inte tjanstesektorn i samma utstrackning. Nagot som marks framst i
faserna Go-go och Growth dér produktionen ligger i fokus. Trots det &r deras teorier kring

organisationslivcykeln applicerbara och anvandbara pa en organisation i tjanstesektorn.

Detta avsnitt har syftat till att skapa en bild av hur organisationslivcykelns faser och dess olika
utmaningar. Genom att koppla de inledande faserna av organisationslivcykeln till det
empiriska materialet kommer det att utmynna i en diskussion i analysen om vilka mojligheter

och hinder en organisation i de inledande faserna kan stéllas infor.

Om vi tidigare sa att en organisation liknades vid en levande organism i den man att det finns
en fodelse och dod, en bdrjan och ett slut, kan vidare liknelse gbras kring
organisationsstrukturen. Att se organisationsstrukturen som en ryggrad i samma levande
varelse, ger en bild av hur strukturen ar det som bygger och haller upp organisationen. Hur
denna struktur ar utformad &r helt beroende pa organisationens kontext. Men i samma andetag
talas det om mallar och attraktiva organisationsritningar som manga ganger ar svara att
realiseras (jfr Bolman & Deal, 2005:76). Det finns dock nagra grundlaggande teorier nar man
analyserar organisationer och dess struktur. Den forsta ar huruvida en organisation anses ha
en formell eller informell struktur. Graden av formalisering tolkas genom att studera hur stor
vikt organisation lagger vid regler, riktlinjer och strukturer. Formell struktur och byrakrati
anvands ofta i samma mening och vanligtvis sker det i negativa ordalag. Samtidigt har det
konstaterats att formalisering &r ndodvéndigt i organisationer for att de skall kunna skapa ett

hallbart och starkt foretag. Vad som krévs ar ett stallningstagande kring i vilken omfattning
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formaliseringen ska ske. | och med detta far den informella strukturen mer eller mindre
utrymme (Bakka et al, 2006:43).

Den informella strukturen kommer ur medarbetarnas behov av social kontakt och erkédnnande
I en organisation. Det bildas grupper och natverk som inte styrs av formella regler utan
grupper som skapar egna normer och varderingar om sedan appliceras i arbetet i
organisationen. Konsekvenserna kring att en organisations informella struktur skapar teser
som varierar fran renodlat positiva till de som menar att det rentav ar negativt och skadligt for
en organisation med informell struktur (jfr Bakka et al, 2006:45) En av teserna &r
kompletteringstesen som menar att ett formellt system kan kompletteras av en informell
organisation. Allt gar inte att styras utan kraver en sjalvstandighet for att kunna ta beslut. En
komplettering av dessa tva strukturer kan reducera osakerheten i det dagliga arbetet (Bakka et
al, 2006:45). Dessa tva indelningar, formell och informell struktur, anses i vissa fall vara for
grundldggande analysverktyg och ger inte en tillrdckligt fullvardig bild av hur
organisationsstrukturer fungerar (Bakka et al, 2006). Mintzberg (i Clegg 2007:148) viljer att
koppla organisationsstrukturer till de uppgifter foretaget ska utféra for att skapa en tydligare
bild av vilka strukturer som lampar sig béttre &n andra beroende pa organisation. Mintzberg
(1980) talar om fem olika strukturer, enkel struktur, maskinbyrakrati, professionshyrakrati,
divisionaliserad organisation och adhocratisk organisation. Fokus kommer att ligga pa den
enkla strukturen och adhocratiska strukturen da de tre resterande strukturer lattare kan kopplas

till stérre redan etablerade foretag dar uppgifterna &r tydligt utstuderade och kartlagda.

Enkel struktur innebar att organisation &r centraliserad med en ansvarig i form av en chef eller
en hogsta ledning med en operativ arbetsstyrka under sig. De flesta organisationer borjar som
enkla strukturer men ju storre de blir och mer etablerade, desto mer far de kampa (Clegg,
2007:148). Fordelarna kring att ha en enkel struktur ar formagan att anpassa sig och vara
flexibel da verksamheten styrs av en person. Samtidigt menar Bolman & Deal (2005:110) att
det finns risk for att nar en person i chefsposition befinner sig sa nara verksamheten engagerar
denne sig i de dagliga praktiska fragorna och riskerar missa de mer langsiktigta strategiska
fragorna. Adhocratisk organisation ar en struktur som uppkommer och tillampas i till exempel
nya organisationer som ar orienterade mot projekt, innovation och engangslosningar. Det ar
en 16s och flexibel struktur och det handlar om en 6msesidig anpassning inom organisationen.
Det som anses vara nackdelar i andra organisationsformer sa som mangtydiga maktstrukturer

och en osammanhangande struktur kan anses vara gynnande faktorer i en utforskande
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organisation dar kreativitet och innovation ar nddvandigt. (Clegg 2007:151, Bolman et al.
2005:114, Bakka 2006:88).

Yiterligare en aspekt pa organisationsstruktur star Burns och Stalker (1961) for. De fokuserar
pa organisationens omgivning for att analysera hur strukturen skapas och fungerar. Om en
organisation befinner sig i en kontext som &r rutinbetonad foder det en mer mekanisk
organissationstruktur. En organisation déar formaliseringen ar hog, handlingsfriheten ar liten
och med en koncentrerad centralisering. Om en organisation befinner sig i en mer forandlig
miljo med dynamiska omgivningar med en bred specialisering, fa auktoritetsnivaer och
omfattande handlingsfrihet resulterade det i en mer organisk struktur. (Clegg, 2007:141,
Check-Teck, 2002; Bakka et al, 2006:79).

Efter att ha talat om strukturen som ryggraden i den levande organismen kommer vidare
redogoras vad det ar som gor organisationen levande. De mjuka varden som formar och
praglar en organisation, ger den hjérta och hjarna - organisationskulturen. Avsnittet ar indelat
i tre olika delar dar begreppet kultur kommer att forsoka definieras i helhet, da kultur stracker
sig langt tillbaka i tiden, innan organisationsteoretiker borjade forska om dess paverkan i
organisationer (Clegg, 2007:286). Vidare redogors kulturen och ménniskorna i en

organisationskontext, vilka tillsammans bildar organisationskultur.

Kultur har flera olika definitioner och éverlappande betydelser da det beror vart samhalleliga
leverne och ménskliga aktiviteter i hog grad. Det finns olika indelningar av begreppet kultur,
men uppsatsen kommer att fokusera pa det antropologiska kulturbegreppet, som framst har

med gruppmentalitet och livsmonster att gora (Jfr Beckman, 2011:124).

Definitionen av kultur &r lika diffus som sjdlva begreppets innebord. Det ar nagot opatagligt
och komplexit som “bara finns dér” utan att vi egentligen tdnker pd det, men som kan ha
patagliga effekter (jfr Hofstede & Hofstede 2005). Centrala element i kulturdefinitioner anses
vara gemensamma varderingar och normer. Nagot som kulturbegreppet tar fasta pa ar att
kultur inte & medfott utan inprogrammeras av varje ny generation eller grupp, vilken
bendmns som socialisering (Bakka et al, 2006:124). Kulturbegreppet har omtalats och

diskuterats frekvent under langt tid och manniskan omgardas och paverkas av olika typer av
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kultur (jfr Bakka et al, 2006; Hofstede & Hofstede, 2005; Schein, 2010:13). Vi véljer att
fokusera pa kultur i en organisatorisk kontext - organisationskulturen.

Kulturbegreppet har utvecklats och studerats av flera organisations och managementteoretiker
I takt med upptakten att kulturen anses vara en mycket viktig del i organisationer (se t.ex.
Bakka 2006:13; Hofstede 1980, Alvesson, 2002). En utveckling av kulturbegreppet som kan

appliceras i organisationer &r Scheins definition pa kultur:

a pattern of shared basic assumptions, invented, discovered, or developed by a given group, as it
learns to cope with its problems of external adaptation and internal integration, that has worked
well enough to be considered valid, and, therefore, is to be taught to new members of the group
as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems (Schein 1988:7)

Citatet visar att det dr det gemensamma och delade ténket” i en grupp som anses giltigt, som
sedan ldrs ut till nya medlemmar pa “rétt” sitt, som blir kulturen for den specifika gruppen

eller organisationen att tdnka och kanna.

Organisationskultur har varit ett omtalat &amne inom management sedan 1980-talet och det
finns en standigt pagaende diskussion. (Jfr Alvesson, 2002:1; Hofstede & Hofstede, 2005:50).
Alvesson (2002:1) konstaterar att det finns goda skal till denna diskussion, da han menar att
den kulturella dimensionen &r central for organisationens liv. Allt eftersom forskning
fortskridit har det med tiden uppdagats att organisationskulturen i féretag anses allt viktigare
da det framst handlar om medarbetarnas kanslor, tankar, varderingar, principer och handlingar
etc. (jfr. Florentina & Georgiana 2012:371; Hofstede & Hofstede 2005:50). En tidigt
utvecklad forskning inom omradet &r bland annat ovan namnda Hawthorne-experimentet, som
visade pa att manniskors beteende och produktivitet férandrades gentemot observation och
forskare upptackte att faktorerna som paverkade var sociala sasmmanhang och andra faktorer
som definierade “gruppkulturen” och samspelet mellan méanniskor i en organisation. (Clegg

2007:286; Bakka et al, 2006:125).

For att klargéra samspelet och vad som sker i en grupp inom en organisation anvander vi
Scheins kulturmodell. Det ar en omtalad modell som anvands for att definiera och forsta
kultur ur ett antropologiskt perspektiv och kan appliceras pa organisationer (Clegg 2007:288;

Kandu, 2009:49). Modellen beskrivs utifran ett organisationsperspektiv, som vi anser lamplig
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att anvanda. Schein beskriver tre olika nivaer av kultur. Med nivaer menat till vilken grad som
kulturen &r synlig for observatdren och stracker sig fran mer patagliga till opatagliga aspekter
inom nivaerna. (Schein, 2010:23). Den forsta nivan; artefakter, beskriver synliga foreteelser
och dess paverkan pd “’kénslan” av kulturen 1 en grupp. Ménniskans viarden (niva tva), kan
dven komma till uttryck genom artefakterna (niva ett), tillexempel att vi véljer att omge oss
med vissa saker beroende pa vara varderingar. Det kan réra sig om fysiska ting, sasom
maobler, kladsel, arkitektur eller dylikt som kan inbringa en viss kulturell kansla. Den andra
nivan; varden beskriver en mer osynlig och opataglig sida av kulturen som ber6r de normer,
forestallningar och vérderingar som de anstdllda i en organisation ger uttryck for i
organisationsfragor. Den tredje och mest djupliggande nivan ar de grundlaggande antaganden
som formar organisationens medarbetare. De grundldggande antagandena ligger inbaddat i
personers varldsuppfattningar, forestallningar och normer vilka styr deras beteenden och
handlingar undermedvetet och utan att det marks. (Schein, 2010:23-33). Da den verkar i det
fordolda kan den obemérkt till exempel forma beslutsprocesser (Clegg, 2007:289-290; Schein
1988). | nastkommande kapitel kommer kulturmodellen att appliceras pa det empiriska

exemplet for att kunna belysa hur organisationskulturen i en ny organisation kan te sig.

Bang (1994) skriver att organisationskultur och dess uppkomst kopplas till de arbetsgrupper
som finns i organisationen. Det ar gruppen som styr hur normer och vérderingar utformas
vilket maste ske genom en gemensam forstaelse. Denna forstaelse uppkommer och formas i
olika sammanhang, inte séllan ar det kopplat till besvérliga uppgifter eller svarigheter som
gruppen stéter pa och tar sig igenom tillsammans. Samtidigt har gruppens storlek betydelse.
En mindre grupp har battre mojligheter att snabbt skapa sig en gemensam forstaelse och bilda

en organisationskultur an vad en st6rre organisation har (Bang, 1994:93)

Jonsson & Strannegérd (2009:38) skriver att “kulturen ersétter strukturen som organiserande
princip, da kulturen bade forklarar och styr handling”. Bang (1994) menar att faktorer som
styr handlingar och samverkan i en organisation kan vara varje medarbetares individuella
inldrningshistoria, situation, samhallets kulturella normer och vérderingar samt
arbetsuppgifterna. Kulturen vaxer da fram som en produkt av dessa faktorer (Bang,
1994:106).
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Som kompletterande forskning till Scheins kulturmodell kan French & Bells (1971; 1990)
formella och informella aspekter gallande kultur i organisationen ndmnas. De menar att det
finns synliga och osynliga aspekter som formar kulturen. De synliga aspekterna ar de sa
kallade formella, som innehaller mer eller mindre handfasta mal, finansiella resurser,
teknologi med mera. De informella aspekterna innefattar bland annat attityder, vérderingar,
gruppnormer etcetera. De ar mer opatagliga och dolda, men som har stor betydelse for
organisationen, men &r ofta omedvetna och outforskade (French & Bell, 1971). Dessa
opatagliga vérden innehallande tankar, normer och varderingar kan ses som hjartat och

hjarnan i organisationskroppsmetaforen och liknas vid en organisationskultur.

Jonsson & Strannegard (2009:356) beskriver hur organisation och ledarskap har setts som en
maskin. | takt med samhallsférandringar och forandrade varden pa fysiska foremal till fordel
for immateriella varden sasom manniskors kunskap etcetera kan vi se att denna metafor for
foretag som maskiner ar forlegad. (Jonsson & Strannegard 2009:365). En uppdaterad och mer
passande bild av organisationen ses som en ménniska, dar ledarskapet och kulturbérarna ar i

samspel.

Kultur anses som ovan beskrivet for det mesta som en viktig del i en organisation. Det finns
dock de forskare som hévdar att det kan ge negativa effekter med en allt for stark
organisationskultur (Clegg, 2007:288). Vad hander da om organisationskulturen blir for stark?
Effekterna av en allt for stark kultur kan framkalla en negativ institutionalisering vilket kan
forsorsaka trangsynthet och mindre flexibel organisation (jfr Bang, 1994:118). Exempelvis
kan detta innebara att det i en liten grupp blir svart att ta in nya personer. Ytterligare en kritisk
syn pa organisationskultur ar att kultur ar allt for diffust vilket skapar svarigheter for forskare
att tydligt kartlagga detta begrepp. Det ar svart att sdga vilka organisatoriska egenskaper som
leder till en kultur. Bang presenterar svarigheten att tala om en enhetlig kultur i en stor
organisation, da olika subgrupper med egna och olika kulturer kan bildas. Aven om de har
samma bild av organisationen, sa kan uppfattningen av den te sig olika mellan grupper och
ledare. (Bang, 1994:200).

Clegg (2007) menar dock att “kulturen betraktades som det kitt som skulle hélla samman

organisationens mal och individernas behov” (Clegg, 2007:291) och kanske &r det just det
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som &r viktigt i en ny organisation? Eftersom att det inte finns klara rutiner i en ny
organisation, s& kan gemensamma normer och virderingar driva arbetet framét. Aven
Alvessons resonemang om att den kulturella dimensionen ar central for organisationens liv
(Alvesson, 2002), visar pa vikten av kultur i en organisation. Har kan liknas den
organisationskroppsmetafor som tidigare beskrivits — hjartat och hjarnan maste finnas for att
kroppen ska fungera.

Eftersom att vart fokus riktas mot processen som formar en ny organisation &r det narmast
omdjligt att inte komma in pa medarbetarna och ledarskapet i den nya organisationen. Deras
paverkan pa de tva faktorerna struktur och kultur ar hogst markbar och ligger till grund for

kommande avsnitt.

| sparen av 1990-talets fokus pa platta och chefsglesa organisationer har det under 2000-talet
fokuserats allt mer pa medarbetarnas Okade delaktighet i organisationen (Hallsten &
Tengblad, 2006:9). Speciellt i svensk och skandinavisk managementforskning (som narmast
var pionjarer inom damnet) finns flertalet diskussioner kring det som kallas for
medarbetarskap. Medarbetarskap kan sammanfattas “hur medarbetare hanterar relationen till
sin arbetsgivare, till det egna arbetet och till sina arbetskamrater” (jfr H&llsten & Tengblad,
2006:10). Tengblad (2009) och Hallsten & Tengblad (2006) menar att ledarskap och
medarbetarskap utévas bast i samspel med varandra. Medarbetarskapet kan belysas pa flera
satt enligt litteraturen. Tva viktiga komponenter i medarbetarskapet ar dels relationen mellan
medarbetare och ledare, samt det egna ledarskapet. Det egna ledarskapet som refereras till
”det egna arbetet” i citatet, kan jamstdllas begreppet sjalvledarskap (jfr Hallsten & Tengblad
2006; Manz 1986; Tengblad, 2009). Vi har dock valt att endast belysa relationen i
medarbetarskapet for att avgransa arbetet ut efter relevans och omfattning.

| senare tids managementforsking har det fokuserats pa ledaren som den viktigaste
komponenten i en framgangsrik organisation och belyst medarbetarna som en del i detta.
Jonsson och Strannegard (2009) poangterar dock att det synsattet pa ledarskap maste
revideras och istallet fokusera pa relationen mellan ledarskap och medarbetarskap och att de
har en 6msesidig paverkan pa varandra och att dessa tva inte bor separeras (Jonsson &
Strannegard, 2009:250-251). Detta ar dven nagot som Sandahl, Falkenstrom & von Knorring

(2010:107) och Tengblad (2009) tar upp, och menar att ledarskap och medarbetarskap ger
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forutsattningar for varandra. Om relationen mellan ledaren och medarbetaren ar bra kan det
vidare starka kulturen och leda till organisatorisk framgang enligt Tengblad (2009). Bang
(1994) talar & ena sidan om gruppens inverkan pa organisationskultur. A andra sidan tar han
upp hur ledarskapet paverkar organisationskulturen och vice versa. Det faktum att ledarskapet
och arbetsgruppen ar uppdelade i litteraturen visar mojligheterna att cka forstaelsen kring
medarbetarskapet och hur det skulle kunna stérka en ny organisation. Genom en émsesidig
syn pa organisationen men inte minst pa varandra, fran ledare och medarbetare, kan relationen
komma att starka organisationskulturen. Jonsson och Strannegard (2009) talar om tva
ytterligheter av en relation mellan ledare och medarbetare. Den ena ytterligheten beskrivs som
organisationen helt kopplad till ledaren/chefen och dar verksamheten stagnerar eller ndrmast
forlamas om ledaren inte &r pa plats. Den andra ytterligheten handlar om att medarbetarna
skoter sig sjéalva till den grad att ledaren/chefen inte har nagon inverkan alls pa den operativa
verksamheten, eller hur den drivs. Det sdags att normallaget finns nagonstans mittemellan
ytterligheterna. (Jonsson & Strannegard, 2009:250).
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| foljande kapitel kommer det empiriska materialet med Arenan som fallstudie kopplas
samman med det teoretiska ramverk som tidigare presenterats. Genom att fokusera pa de tva
faktorerna organisationsstruktur och organisationskultur syftar detta kapitel till att analysera
de mojligheter och hinder som kan uppkomma i processen kring de inledande faserna i en
organisation. Sist i kapitlet kommer vi att ta upp medarbetarskapet, som en viktig del i
skapandet av organisationsstruktur och organisationskultur. Att likna organisationen vid
koppsmetaforen, hoppas vi tydligt leda lasaren genom kapitlet och ge en bild av hur en ny
organisation forhaller sig till dessa tva faktorer. Vi inleder med organisationsstrukturen.

Faktor ett bestar av organisationsstrukturen, det vi liknar vid ett skelett, eller det som
stabiliserar upp kroppen. Nedan analyseras och diskuteras mojligheter och hinder som finns
géllande organisationsstrukturen i Arenan. Avsnittet kommer att struktureras efter de
inledande faserna i organisationslivcykeln for att skapa en tydlig kronologisk ordning i

Arenans liv som ny organisation.

Courtship ar den fas nar en organisation bestar av projekt och idéer. Den fas dar det
presenteras olika forslag och undersékningar kring mojligheter och hinder som kan genereras
av en ny organisation. (Bang, 1994). Courtship-fasen for Arenan startade sju ar innan
6ppnandet nar det pa uppdrag fran kommunen gjordes en forstudie kring byggandet av en
multiarena i staden. Under fasen drevs sedan projektet vidare av en projektgrupp fram till det
en verkstéllande VD och ledningsgrupp anstélldes. Arbetet kretsade kring utformning av hur
en struktur for Arenan skulle komma att se ut. Som tidigare ndmnt beslutades det att Arenan
skulle utformas som kommunal&gt driftbolag och ett organisationsschema togs fram
(Planeringsdokument 2011; Intervju Projektchef 2013-04-16). Organisationsschema &r en
ritning eller ett verktyg som anvéndes for att ge en bild av hur organisationen ska fungera och
anger lednings- och besluts nivaer pa ett tydligt satt. Det finns dock svarigheter med att
realisera dessa scheman, inte minst i en ny organisation dar mycket handlar om ett idogt
arbete for att anpassa ritningar och idéer till verklighet (Bakka et al, 2009).

Organisationsschemat i Arenans fall visar hur driftbolaget placeras i den kommunala kartan
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och hur beslutsordningen ar faststalld. En medarbetare uttrycker de svarigheter och
mojligheter som kan hérledas ur dessa scheman och strukturer som medfoljer kommunala

agardirektiv.

De har ju en syn pa hur det ska fungera, och sen forsoker man bolla med att sd har fungerar det
egentligen. Papper vs. Verkligheten... Det dr bara positivt att vara i ett bolag inom kommunen. P&
nagot sétt &r det sékrare kan man sdga samtidigt ar det hogre krav pa det. Hur det ska fungera, det
tillhor ju Staden, och alla vill ha sitt ord och saga vad de tycker och tanker och sager sina asikter.
(Fastfood & Serviceansvarig 2013-04-18)

Citatet fortydligar svarigheten att hantera och anpassa de givna strukturerna med till exempel
beslutsordningar, i den vardagliga driften. Burns och Stalker (1961:103) menar att strukturen
paverkas och formas av organisationens omgivning. En omgivning som é&r statisk och fast i
sitt forhallningssatt foder en mekanisk organisation samtidigt som motpolen med en dynamisk
och flexibel marknad ger en organisk struktur. Samtidigt menar Burns och Stalker att de tva
strukturerna, organisk och mekanisk, inte ska ses som dikotomier utan kan Overlappa
varandra. Detta kan kopplas samman med informell och formell struktur vilket anses ha stora
likheter med den organiska och mekaniska strukturen (Burns & Stalker, 1961:106, Bakka et
al, 2006:43). Informell och formell struktur talar om graden av formalisering i en organisation
och &r ytterligare ett motpolspar. Kompletteringstesen stérker att det inte ar en dikotomi och
menar pa att en informell struktur kompletterar ett formellt system (Bakka et al, 2006:45).
Nagot som kan exemplifieras i Arenan som ar uppbyggd som driftbolag och har en organisk,
informell struktur men samtidigt en del av kommunens mer mekaniska och formella struktur.
Kommunens val att gora Arenan till ett driftbolag till skillnad fran de flesta andra offentliga
verksamheter kom av de mojligheter som kunde pavisas och kopplas till den organiska
strukturformen. Fordelarna kring samordning, effektivitet och synergier samt att det skulle ge
tydligare direktiv och mandat var de framsta aspekterna (Planeringsdokument 2011).
Ytterligare en aspekt ar det faktum att Arenan som driftbolag inte behdver kdpa olika tjanster
och liknade genom offentliga upphandlingar. Vidare kan Arenans organiska struktur
framhédvas genom det faktum att de har en semiprofessionell styrelse. En kombinerad styrelse
med folk fran olika delar av politiken, naringslivet och organisationer ger majligheter till
mangfald och skapar ett storre engagemang och intresse fran néringslivet. Denna
semiprofessionella styrelseform &r relativt ovanlig for organisationer inom kommunen och

hénvisas som ett OPS-experiment; offentlig och privat samverkan (Intervju Projektchef 2013).
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Elva manader innan invigningen tilltradde bolagsstyrelsen. Vid den tidpunkten var VVD-posten
redan tillsatt samt en ledningsgrupp bestaende av evenemangsansvarig och driftansvarig.

Detta gav upphov till nésta fas i Arenans och organisationslivcykelns liv.

De férsta manaderna bestod sa ledningsgruppen av davarande vd, evenemangsansvarig samt
driftansvarig. Deras arbete kretsade kring den dagliga driften i form av att l6sa problem och fa

den byggarbetsplats den nya arenan bestod av redo for invigning.

Da ar det val sa att nar man drar igang en verksamhet som den har som davarande vd:n var
med och gjorde, s& ar det fokus pd ganska mycket vision, kansla, hur vill vi att det ska
upplevas, vad ska vi ha for firg pa viiggarna osv... Méanga praktiska fragor, och dar tror jag att
davarande vd:n var valdigt bra. Déavarande vd:n har varit valdigt driftig och valdigt néra
verksamheten. (Intervju Evenemangsansvarig 2013-04-18)

Citatet visar pa hur Arenan i denna fas fram till invigningen och ndgra manader efter
invigningen hade ett fokus som lag néra i tiden och kortsiktighet gallande arbetet att lyckas
fardigstalla och fa Arenan i brukligt skick. Samtidigt 1ag det praktiska arbetet till grund for
framtiden och de visioner som finns kopplade till Arenan. Kortsiktigheten i arbetet ar a ena
sidan nodvandig da medarbetarna i organisationen i den har fasen maste vara aktiva och
operativa samtidigt som en framtidsvision och langsiktighet kravs for att lyckas utvecklas (jfr
Adizes, 1979). En organisation dar taktiska val, fokus pa det praktiska och ett starkt
engagemang fran ett fatal personer ar det som skapar majligheterna till vidare 6verlevand i
denna fas (Adizes, 1979). Under denna tid i utvecklingen utokades ledningsgruppen pa
Arenan med ytterligare tva poster. Fastfood & Serviceansvarig anstilldes sa sent som en
manad innan invigningen och tillsammans bildade de fyra med davarande vd,
evenemangsansvarig och driftansvarig ett litet team som ansvarade for invigningen av

Arenan. Marknadsansvarig kom pa plats forst en manad efter éppning.

/.../ vi har varit véldigt liten och homogen grupp och har en stark organisation. Och vi har
jobbat valdigt néra, och inga beslut har varit speciellt langt borta, och vi har I6st allting ganska
enkelt, och det behdvs nog nar det &r sd pass stokigt som det har varit. (Evenemangsansvarig,
2013-04-18)

Citatet beskriver en av fordelarna med att vara en liten och informell organisation, vilket &r att
kunna ta snabba beslut i en turbulent och handelserik miljo, likt den i infance-fasen. I Infance-
fasen organisationslivcykeln har ledningsgruppen arbetat mycket tillsammans och skapat
gemensamma losningar pa problem. Infance-fasen kan liknas vid Miller och Friesens (1984)

teorier kring fasen Birth. De menar att en organisation i birth-fasen ofta &r en liten, ung och
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homogen samt att strukturen ofta ar enkel och informell. Att Arenan &r en informell
organisation kan harledas till den situation de befinner sig i och manga beslut maste tas. Har
spelar det faktum att det ar en ny organisation en stor roll da det inte finns nagra tidigare
administrativa och rutinméassiga system kring verksamheteten. Det finns bade for och
nackdelar kring avsaknaden av rutiner. FOrdelar kan anses vara mojligheterna till kreativa
I6sningar som underl&ttar arbetet samtidigt som det kan skapa hinder i form av tidsbrist och
ge upphov till vidare problem (jfr Adizes, 1979).

“/.../ framfor allt sa davarande vd:n sahar; “2014 tror jag att jag har en arbetsbeskrivning
till dig, innan dess sa gor vi det som vi maste gora”” (Driftansvarig, 2013). Citatet &r
ytterligare tecken pa att organisationen befann sig i inface-fasen med en informell struktur och
ett fokus pa praktiska- och driftsfragor. Beslut och driften av Arenan i den har fasen har skett
utifran ledningsgruppens tidigare erfarenheter och med gemensamma krafter. Den informella
strukturen kan dven tydliggoras genom att de i startskedet hittade pa sina egna titlar i
organisationen, sdsom ‘‘evenemangsansvarig”, som passande till vilka arbetsuppgifter de
skulle ha. Trots att vd:n star som hogst ansvarig finns inga tydliga hierarkier, utan var och en
har befogenheter att ta beslut. Ett exempel pa att alla hjalptes at pa lika villkor kan tydligt ses
under en av de forsta showerna som arrangerades och problem uppstod i garderoben och hela
ledningsgruppen med davarande vd:n i spetsen hoppade in och hjalpte till (Fastfood &
Serviceansvarig 2013-04-18).

Den informella strukturen kan kompletteras med Mintzbergs (1980) teorier kring en
adhocstruktur. Trots att en enkel struktur kan konstateras pa organisationsschemat dar vd &r
ytterst ansvarig och med en tydlig beslutsordning finns tendenser till en adhocratisk struktur.
Mintzberg menar att det &r organisationens uppgift som styr vilken struktur som bildas och
huruvida organisationen befinner sig i en viss situation. Den adhocratiska strukturen &r av
dynamisk art, och kan sammankopplas med den informella och organiska struktur som har
forekommer i Arenan. | Arenan sker beslut horisontellt och medarbetarna aterupphaller och
bidrar till strukturers funktion. Arenan arbetar ofta i olika projektformer, med dess uppgift att
vara skadeplats for evenemang, konferenser och méassor nagot som kraver en flexibilitet och
anpassningsformaga. Den adhocratiska strukturens situation kopplas inte séllan till just unga
organisationer pa grund av den osakerhet och formaga till anpassning som kravs i den
inledande delen av en organisationslivscykel. (Mintzberg, 1980). Det gar att skapa vissa

rutiner kring administration men samtidigt kravs ett ppet forhallningsatt och en dynamik till
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de olika externa aktdrer som forlagger sina event pa Arenan. Dar Arenan maste ackommodera
sig efter de olika evenemangen bada gallande det fysiska rummet samt ansvarsférdelning
gentemot de externa akttrerna. Citatet nedan tydliggdr Arenans uppgift som evenemangs och

projektinriktad organisation och vad det innebéar fér medarbetarna.

/.../ men det &r anda projekt och jag gillar det. Man jobbar stenhart under en period och sen
levererar man nagot jattebra. Da far man nollstalla och borja om.. Sen maste det finnas tid for
uppféljning ocksa som pa alla arbetsplatser. (Marknadsforingsansvarig 2013-04-24)

Den fas vi anser Arenan befinner sig i for tillfallet ar Adizes go-go-fas, da de har borjat blicka
framat i viss man men det dagliga arbetet har fortfarande fokus pa kortsiktig basis. Eftersom
att strukturen i organisationen ar adhoc har det konstaterats att beslut tas pa alla plan samt av
var och en. Tre manader efter invigningen skedde ett vd byte pa Arenan vilket har resulterat i
en nagot forandrad situation i organisationen. Detta innebar att en strukturmassig 6vergang
gar att urskilja, fran den adhocratiska strukturen till en tydligare enkel struktur. Dér de Gvriga
i ledningsgruppen har ett adhoctratiskt forhallningssatt gentemot varandra gar det att urskilja
ett nytt ledarskap med den nya vd:n och tydligare distinktion mellan ledningsgrupp och
verkstallande direktor. (jfr Adizes, 1979; Mintzberg, 1980).

Vd:n lyssnar pa vad vi har att komma med, men vi far jobba ganska ostérda, vi kor vart race
och sen far vi garna bolla det med honom. De storre sakerna tar vi med honom och vad han
tycker och tanker om det. (Intervju Fastfood och service ansvarig 2013-04-18)

Mojligheterna med den enkla formen ar flexibiliteten och att det faktum att det &r en person
som tar besluten (Mintzberg, 1980). Dock kan det i detta fall medféra hinder nér vd:n inte &r
pa plats mer dn 25-30 procent da hans tid delas med ytterligare en VVD-post. Det kan resultera
i att beslutsprocesserna forsvaras eller forhalas gallande de fragor 6vriga medarbetare inte har
befogenhet Over. Ytterligare hinder kring bytet av vd ar det faktum att den fore detta vd:n
hade en 100 procent operativ tjanst vilket har resulterat i att medarbetarna ofrivilligt har alagts
med mer arbete. Det kommer att anstéllas ytterligare en medarbetare framover till syfte att
underlatta for alla i ledningsgruppen. Ett satt att hitta stabilitet och blicka framat &r nuvarande

vd:ns arbete som har ett fokus pa att formalisera problemldsning:

Sé har i borjan blir det ju ganska mycket att satta sig in i sa klart, valdigt manga nya relationer
och manga nya fragor. Plus att arenan &r ny, inte bara jag, det gor att det finns en rad olika
fragor som man maste losa for forsta gangen. Saker man gor for forsta gangen tar alltid langre
tid. Kraver att man bygger upp kanske en mall som sen funkar for gang tva tre fyra och fem.
Men forsta gdngen maste man ocksé lagga ner det arbetet som gor att det blir lattare gang tva
tre och fyra. Och det &r ett sérskilt uppdrag jag har att ta hand om. For det har jag jobbat
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mycket med tidigare foretag. Satta upp rutiner och mallar och sa for att utveckla deras
verksamheter (Intervju Verkstallande direktor 2013-04-17)

Citatet pekar pa det uppdrag som finns uttalat fran bolagsstyrelsen till den nya vd:n och ett
fokus pa utveckling av foretaget framst géllande det administrativa arbetet. Genom att 6ka
formaliseringsgraden men anda behalla viss organisk och informell struktur i ledningsgruppen
blir kompletteringstesen géllande (Bakka et al, 2006:45). Formell och informell struktur kan
reducera osékerhet i det dagliga arbetet samt gynna den sjélvstdndighet som krévs hos
medarbetarna for att ta beslut. Med det nya uppdraget undviker man dessutom vad Adizes
(1979) refererar till the founders trap. Brist pa erfarenhet nar det ar en ny organisation och
befinner sig i go-go-fasen gor att besluten i stor utstrackning sker pa intuition vilket kan
resulterar i att information och kunskap om verksamheten blir s personberoende att det
hammar organisationens utveckling (Adizes, 1979). Citatet nedan visar en forstaelse men
kanske inte en sa djup forankring hos medarbetarena i det uppdrag som styrelsen har
formulerat. Detta ar ett tecken pa att Arenan ar en organisk struktur som verkar i en mekanisk

verksamhet.

Hans uppdrag ar séakert viktigt for styrelsen och jag tror att det &r viktigt for hans del att han
gor alla dessa grejor, men pé& bekostnad av vad? Det later kanske mycket som det ar halvt krig
men vi behdver verkligen jobba med riktlinjer och struktur, driftansvarig och speciellt
evenemangsansvarig, de sitter p& extremt mycket information sjalva i huvudet. Och det ar en
lite svaghet och vad hander om nagon av de forsvinner.. Det r inte bra att det ar i person, da
behdver vi kanske de har riktlinjerna pa prant. Sa jag gillar ordning och redaprojektet
jattemycket men det far inte bli pd bekostnad av verksamheten. (Marknadsforingsansvarig
2013-04-24)
Citatet belyser ytterligare en problematik som gar att harleda till Adizes organisationslivcykel
och 6vergangen fran go-go till adolecens dar évergangen till en mer administrativ och formell
struktur kraver att tid tas fran andra delar av verksamheten. VVd:ns fokus pa det administrativa
riskerar att skapa slitningar i organisationen om medarbetarna kanner att tiden tas fran fel

saker (Adizes, 1979).

Sammanfattningsvis kan konstateras att det in de inledandefaserna kring Arenan har
uppkommit en informell och organisk struktur vilket kan anses nédvandiga for att lyckas
starta en organisation och fa det att utvecklas. Med tiden kravs dock ndgon form av
formalisering och tydligare struktur for att lyckas behalla och utveckla en organisation till
vidare faser. | nésta avsnitt kommer vi att knyta an den organisationsstruktur som presenterats
till den andra faktor som anses vésentlig i en organisation; organisationskulturen. Hur ser

organisationskulturen ut i en ny organisation?
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| foljande avsnitt kommer vi att analysera den andra faktorn som paverkar processen kring
bildandet av en ny organisation: organisationskulturen. Det vi i organisationskroppsmetaforen
liknar vid hjartat och hjarnan, som gor organisationen levande och fylld med erfarenheter,
kénslor och attityder. Nedan redogdrs vilken betydelse organisationskulturen har, samt en

diskussion kring mojligheter och hinder angaende kulturaspekten.

En fraga som vi staller oss ar om det ens finns kultur i nya organisationer och nar uppstar den
i sa fall? Frdgan &r minst sagt svar att svara pa, da kultur som vi tidigare konstaterat ett
begrepp med manga inneborder. Begreppet behandlar de sa kallade “mjuka vidrdena” i
organisationen. Kulturen anses vara av storsta vikt inom organisationsteorier och ses som en
betydelsefull faktor for en hallbar och framgangsrik organisation. > Foretagskultur”™ dr ett
mjukt, holistiskt begrepp; dess konsekvenser dr emellertid formodat pétagliga.” (Hofstede &
Hofstede, 2005:50). Konsekvenser som kan uppsta fran kulturen kan vara bade positiva och
negativa. Tidigare analys som pekar pa férdelen med en liten grupp i inledningsfasernas
struktur, starks upp av Evenemangsansvarigs tidigare citat om vara en liten homogen
ledningsgrupp i en liten informell organisation. Dessutom menar Bang (1994) att en liten
grupp i organisationen bidrar till snabbare mojlighet att skapa organisationskultur, vilket kan

ses som en fordel for kulturen.

| Arenan kan vi genom det insamlade empiriska materialet se tendenser till en
organisationskultur. Da alla kommer med olika tidigare erfarenheter in i organisationen, kan
detta bilda en organisationskultur tack vare den informella strukturen som vi har konstaterat
finns. Kan da kulturen likstéllas med informell struktur? Hade det istallet varit en formell
struktur hade kanske kulturen sett annorlunda ut, vilket snarare betyder att en viss struktur
foder en sarskild kultur, atminstone i en ny organisation. Likt Bangs (1994) resonemang om
kulturen som véxer fram som en produkt av olika faktorer, kan vi i Arenan anta att det frdmst
ar dessa faktorer som paverkar kulturen och far den att formas, snarare an att kulturen redan
finns i organisationen och paverkar manniskorna. Faktorerna som Bang (1994) menar
paverkar handling och samverkan i en organisation ar sammanfattningsvis situationen,
tidigare erfarenheter, normer och varderingar. Har medlemmarna i gruppen samma

erfarenheter och varderingar ar mojligheterna storre till en stark grupp. Citat fran ledningen
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med meningarna “vi har samma mentalitet” (Marknadsforingsansvarig 2013-04-24) samt “vi
dr en liten homogen grupp” (Evenemangsansvarig 2013-04-18) tyder pa att medarbetarna i
Arenan har liknande faktorer som paverkar deras samverkan i organisationen. Den
sammansvetsade synen kan i sin tur starka kulturen genom interna integrationer och 6ka
graden av anpassning i forandringsprocesser, som &r sarskilt viktiga 1 nyetablerade
organisationer (Bakka et al, 2006:129). Att organisationsstrukturen i inledningsfaserna har
konstaterats som Mintzbergs (1980) adhocratiska struktur gor situationen informell, vilket &r
typiskt for unga organisationer. Den informella strukturen har paverkan pa
organisationskulturen i den man att situationen ar en faktor for kulturen (Bang, 1994). Da
Arenan ar under en forandringsprocess pa grund av sin dvergang mot enklare struktur samt
pagaende fas-byte, kan dessa tva forandringar ses som situationspdverkande faktorer for

organsationskulturens majliga forandring.

Organisationskultur &r inget som Arenan till synes arbetar aktivt med (Observation 2013-04-
29). Med det konstaterat, betyder det inte att kulturen inte finns. Tack vare méanniskorna
uppstar kultur genom olika bakgrunder, tidigare erfarenheter och vérderingar som binds
samman av den organisation som manniskorna befinner sig i. Vi utgar ifran Scheins

kulturmodell (1988) for att applicera pa Arenan for att narmare belysa hur kulturen uppfattas.

Vi kan konstatera att kulturen uppfattas till olika grad i alla tre nivaerna av kulturmodellen. |
niva ett ser vi att det ar ett nystartat foretag dar vi uppfattar farger och mobler som frascha,
men med nagot steril eller barsmakad inredning, och som en av medarbetarna uttrycker det
“ingen mysfaktor”. Niva ett har funktionen att i forsta hand sétta sin prigel pa
organisationskulturen pa sa vis att den bidrar till hur medarbetarna uppfattar sin arbetsplats
genom artefakter och interiér. De varderingar som niva tva bestar av kommer aven ofta till
uttryck i artefakterna. | dagslaget ses Arenans artefakter som en nédvandighet men det finns
en utvecklingspotential som kommer att kopplas ihop med visionsarbetet som kommer att
paga framover. Visionsarbetets nasta steg ar att utveckla Arenan och dess interior som ett
“sidoprojekt” som en av medarbetarna séger i en intervju. Nivd tvd i modellen bidrar till
kulturen pa sa vis att medarbetarna uttrycker sina normer och véarderingar genom ett
gemensamt engagemang och driv fér organisationen. | intervjuer har det framkommit att det
finns en “tillsammans-anda” dér alla hjilper varandra och hoppar in dir det behovs. Detta ér

viktigt speciellt i nya organisationer da det sker forandringar hela tiden och det ska tas
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gemensamma och snabba beslut vilket gynnas i den informella struktur som finns (jfr Adizes,
1979; Bakka, 2006). Ledningsgruppen anser sig vara en liten, homogen grupp utifran deras
liknande normer och vérderingar. Detta kan dven kopplas till att ledningsgruppen har en lag
medelalder, vilket formar gruppen som i sin tur skapar forutsattningar till
organisationskulturen. Det faktum att de en gang i veckan avsatter tid for att tillsammans
spela innebandy visar pa sammanhallning som starker gruppen och indirekt kulturen i
organisationen. Vikten av att medarbetarna tillsammans gor nagot utanfor arbetet menar Bang

(1994:93) framjar den gemensamma forstaelsen i en grupp.

Niva tre gar utanfor organisationens vaggar och sitter inbaddat i méanniskorna. Det &r
forestallningar och tidigare erfarenheter som praglar personen och betraktas som sjalvklara
och kan i organisationssamband liknas vid arbetsmoral och hur man &r som person (jfr Schein,
1988). 1 Arenans fall priglas kulturen i niva tre sittet att medarbetarna har “samma
mentalitet”. Alla medarbetare har i grunden en arbetsmoral som &r liknande varandras, dir en
hog lagsta niva och en gladje for jobbet ar tongivande. Citatet nedan ger en bra

sammanfattning av essensen av hur organisationskulturen ser ut i Arenan.

An jag trivs ju skitbra, det finns liksom inte mer & siga. Det &r ett gutt géng. Vi jobbar hart
men har riktigt kul emellan eller under tiden ska jag séga. Det ar det som gor det vart, jag har
ju alltid alskat att arbeta [...], Har &r ett gdng som har samma mentalitet som en sjalv och det ar
héftigt, man kan spinna loss. Saker och ting ar bara att vi maste losa det har NU och da slapper
man sina grejer och gor det. (Marknadsféringsansvarig 2013-04-24)

Vidare kan de grundlaggande antaganden, niva tre, som enligt Cleggs (2007) beskrivning i
teoriavsnittet, omedvetet forma beslutsprocesser i en organisation. De gemensamma
grundldggande antagandena som finns hos medarbetarna i ledningsgruppen kan anses
underlatta i beslutssituationer. Intervjuerna visar dock att det finns utrymme for diskussioner
och uttrycka asikter kring beslutssituationerna men att den grundlaggande mentaliteten skapar

en djupare forstaelse for varandra.

Scheins niva tva och tre i kulturmodellen, dar varden och grundldaggande antaganden kan
liknas vid French & Bells (1971) informella aspekter inom kulturen. De formella aspekterna
som French & Bell (1971) beskriver kan likastallas med niva ett och hur niva tva och tre
kommer till uttryck i fysiska ting. De formella och informella aspekterna kring Arenan kan
skapa en nagot tydligare bild av vad som kan paverka organisationskulturen. Formella
aspekter som har paverkan pa kulturen i Arenan, dr det visionsarbete som nu har tratt i kraft

och som arbetas med. Hit hér aven det ordning-och-reda-projekt som pabdrjats dar rutiner ska
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dokumenteras. Dessa formella aspekter har sin paverkan pa de informella aspekterna. Genom
att skapa mal och visioner for hela organisationen skapas gemensamma organisatoriska

varden som kan frdmja och starka kulturen.

Samtidigt som en kartlaggning nu har gjorts kring organisationskulturen i Arenan har det skett
med ett fokus pa ledningsgruppen och dess medarbetare. Huruvida ledningsgruppens kultur &r
representativ for organisationens kultur ar nagot som kan ifragaséattas. En kritik som lyfts fram
gentemot forskningen inom organisationskultur som helhet, ar det faktum att forskare ofta
anvander ledningen som informanter vars varderingar och normer inte behdver likstéllas med
organisationen (Bang, 1994:201). Da Arenan &r en sa pass liten organisation och
ledningsgruppen och dess samspel genomsyrar alla delar av verksamheten skulle kritiken i det
héar fallet anses obefogad. Samtidigt ser vi tendenser till en viss fragmentering inom
organisationen gallande de &aterkommande resurser som é&r anstallda av Arenan som
arbetsledare vid evenemang och den Arena personal, som bestar av inhyrda vaktmastare fran

idrottservice med Arenan som daglig arbetsplats.

De kommer in och ar inhyrda som idrottservice och har inte den har kanslan fér Arenan. Man
gar en runda och det star saker lite dver allt bara avstéillda. Dar maste man arbeta med den har
lojalitetskanslan. Dar kanner jag att vi har en utmaning att f& med dem i den hér kanslan. Dom
ar ju goa och glada men det &r en bit kvar att f& dem hela végen till att gora det dar lilla extra
som betyder s& mycket (Intervju Markandsforingsansvarig 2013-04-24)

Citatet visar tydligt att organisationskulturen inte genomsyrar alla delar av organisationen.
Det gar att havda att det faktum att de & en inhyrd tjanst inte ar en del av
organisationskulturen i Arenan i samma utstrdckning. Samtidigt bar de tréjor med texten
Arena personal vilket kan harledas till Scheins kulturmodell niva ett; artefakterna, dar dessa
trojor med Arenans namn bor sta for nagot. Arenans aterkommande personal i form av
arbetsledare har under observationen (2013-04-29) kunnat konstateras har en tydligare
sammankoppling till kulturen i organisationen. Ett exempel &r att medarbetarna har
smeknamn for de olika kioskerna som finns i Arenan nagot som var allméant vedertaget i
gruppen och forstods av alla. Detta kan gora att kulturen uppratthalls da en viss
“medlemskiinsla” i gruppen infinner sig. Olika jargonger och sprak kan ofta utvecklas inom
en organisationskultur (Bang, 1994;69). Under observationen uttryckts det ett 6nskemal om
en Okad inblick i organisationen géllande korta uppdatering fran Ovriga medarbetare i
ledningsgruppen samt uppdateringar kring vad hander pa Arenan i &vrigt. Samtidigt
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framkommer det under en intervju med en av extra personalen att hon upplever en viss distans
fran ledningsgruppen, hon uttrycker att det har blivit battre med tiden men menar pa att “De
haller sig lite for sig sjalva.. « (Intervju Extrapersonal, 2013-04-17). Detta tyder pa att det
finns en stark organisationskultur i ledningsgruppen men att det inte nar ut i hela
organisationen an. Det faktum att organisationen dr i dess inledande faser och extra
personalen inte ar pa Arenan pa daglig basis kan ses som orsaker till detta. Det visionsarbete
som har dragits igang galler bade ledningsgrupp samt extrapersonalen. Visionsarbete skulle
kunna lagga grunden till ytterligare gemensamma varderingar. Dock sker arbetet separat i
organisationens olika grupper det vill sdga extrapersonalen och ledningsgruppen. Genom att
applicera medarbetarskap i hela organisationen, skulle den nya organisationens struktur och

kultur starkas och utvecklas.

De varden som &r extra viktiga i service- och tjanstesektorn & medarbetarna da produktion
och konsumtion sker samtidigt, till skillnad fran tillverkningssektorn. Medarbetare och
relationer skapar varden som kan ses som organisationens produkt. Genom att lagga ett storre
fokus pa den relation som finns mellan ledare och medarbetare, blir medarbetarskapet en
viktig vardeskapare. Struktur och kultur behdvs for att forma en ny organisation. Den nya
organisation kan dock inte implementera dessa tva faktorer utan de medarbetare som utgor
verksamheten. Genom att koppla medarbetarskapet, relationen mellan ledare och
medarbetare, till kultur och struktur gar det att forsta de tvd faktorerna ur ytterligare ett

perspektiv.

Maénniskorna i en organisation utgor den relation mellan ledare och medarbetare som
definieras som medarbetarskapet. Relationen mellan ledaren och medarbetarna kan jamforas
med Jonsson & Strannegards (2009) skala av medarbetarskap som presenterats i teorikapitlet,
dar graden av relationen kan ses som tva ytterligheter. Vi har kunnat urskilja att Arenans
medarbetarskap har legat i flera lagen pa denna skala, fran 6ppning fram tills idag. Nar den
fore detta vd:n var anstélld, innan och under invigningen, sa bedrevs arenan i adhocratisk och
entreprendrskaps-anda, sida vid sida med medarbetarna (frdmst evenemangsansvarig och
driftsansvarig). Har ar den ena ytterligheten pa skalan, da verksamheten i Infance-fasen

narmast bedrevs av ledaren och hans narmaste medarbetare. Nagra manader efter invigningen
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tilltradde en tillférordnad vd som ar narvarande 25-30 procent, som bedriver arenan under
mer administrativa och strukturerade former &n tidigare vd:n. Detta medfér mindre
delaktighet i den operativa verksamheten och paverkar medarbetarna till synes att de sjalva
séger i intervjuer att de har forlorat en operativ tjanst (intervju Driftansvarig 2013). Har
pavisas den andra ytterligheten i jamforelse med Jonsson & Strannegard (2009) skala, dar den
nuvarande chefen inte & nérvarande i samma utstackning. Organisationen bedrivs av
medarbetarna som skoter sig sjalva mer eller mindre. Samtidigt som detta inger fortroende
fran vd:ns sida, att han litar pa att sin ledningsgrupp ska skota verksamheten, vilket vd:n
poangterar i intervjun. Detta ar dven nagot som medarbetarna ar medvetna om och kanner att
det finns stort fortroende fran vd:n och att de har befogenheter att ta beslut. En motsagelse
kring detta ar att en medarbetare, under intervjun papekade att trots det delegerade

huvudansvaret i en fraga inte fick ta beslut i den utstrackning som delgivits.

Det ar viktigt for medarbetarna att ha en chef eller ledare som &r narvarande for beslut och
delaktighet. Detta skapar hinder nar VD-posten har reducerats fran 100 procent till 25 -30
procent, inte minst nar det & en ny organisation och den héller fortfarande pa att formas.
Vikten av att bli sedd och uppmarksammad pa arbetet kan tydligt kopplas till forskningen
kring Hawthorne- experimentet. Citatet visar pa vikten av att ha en narvarande ledare.

Forsta manaden s dr man ganska nollstélld. Luften gér ur en... man vet inte riktigt vad som ska
hénda nu... Speciellt nér den nya vd &r hdr pa 25 procent ... ”jaha” nu driver vi vidare de hér
projekten sa far vi kora det efter basta formaga och se vad vi hamnar liksom... och det &r ju lite
sa fortfarande, vi kor p& och spelar in vd:n s gott det gar.. men det &r ju svart for honom ocksa,
han har ju tva bolag att driva.. Alltsd det att &ven om han séger att de 4r ganska sjalvdrivande i
den andra verksamheten, kan jag séga att det &r inget foretag som vill sldppa sin vd och inte ha
den dar direktkontakten och inte traffas varje dag, utan det ar nanting som man behdver. Man
behover traffa sin chef och man behdver se honom. Man maste forsta att han &r har och stottar
dig i det du gor och det tror jag &r rent... Att man vill se sin chef. Sen &r det ju stor skillnad
ocksd i att vd:n inte ar operativ 6ver huvud taget. Han &r inte den typen av méanniska. Han har
dvergripande ansvar och sen litar han pé sina medarbetare att de I6ser fragorna. Och det innebar
ju ocksa att man sitter med ratt si mycket mer med saker som vi slapp géra innan, men jag sager
inte att det dr osunt pa nat sitt utan det &r mer att det &r mitt sétt att jobba... att man maste
forhalla sig till det liksom. Och det gér man ju... men det tar ett tag... men man paverkas och vi
brukar hjélpa varandra (Intervju Driftansvarig 2013-04-18)

Hallsten & Tengblad (2006:10) beskriver att det &r latt for chefer att fastna i det
administrativa arbetet och tenderar att bli allt mindre nérvarande i den operativa verksamheten
och medarbetarnas vardag for att kunna utgdra det stdd som medarbetarna behdéver. Det
framkommer under intervjuerna att det vd-byte som tradde i kraft har paverkat organisationen
pa olika vis. Det faktum att de tva verkstallande direktorerna dels hade/har olika uppdrag fran
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styrelsen paverkar i stort. Dessutom &r de tva helt olika personligheter som fargar av sig pa
organisationen och dess medarbetare samt relationerna i ledningsgruppen.

Det ar ju valdigt personberoende, det ar ju bade for och nackdel med en sadan liten grupp. Det
Klart att det sker fordndringar, for de ar valdigt olika som personer. Och de har helt olika
erfarenheter och kommer fran helt olika stillen. S& att det klart att det & en forandring.
(Evenemangsansvarig 2013-04-18)

Var tolkning av medarbetarnas upplevelse ar att bytet har setts som bade en mojlighet och ett
hinder. Férenklat kan hindret sédgas vara att den nya vd:n sitter pa tva VD-poster och har
begransad tid pa Arenan och darmed férsvinner viss verksamhetsforstaelse. Majligheten ar att
Arenan befinner sig i en utvecklingsfas dar struktur, ordning och vision blir nasta steg i
processen for att utveckla organisation. “/.../ om det skulle brytas sa var det har en bra
brytpunkt... kdnns som bra timing... det dr ldtt att vara kvar i samma gdngor”
(Marknadsforingsansvarig 2013-04-24). Visionsarbetet som har paborjats kan visa pa
ytterligare mojligheter att starka kulturen och strukturen genom medarbetarskap. Genom att
relationen mellan ledare och medarbetare i ledningsgruppen tillsammans diskuterar fram mal
och visioner de har kring ett eget arbete och Arenan som organisation i helhet. Visionsarbetet
som har tagit sin borjan i organisationen kan dock genom intervjuer och observation

ifrdgasatta kanslan av delaktighet fran medarbetarnas sida.

Jag tror faktiskt att om jag ska vara helt arlig att jag har nog inte s& mycket att séga till om...
For det finns sd tydlig styrning fran var styrelse till vd:n som gar ratt in i den externa byran
(Intervju Marknadsforingsansvarig 2013-04-24)

En orsak till detta kan vara det faktum att en extern marknadsforingsbyra har anlitats och ska
leda arbetet tillsammans med den verkstéllande direktéren dar medarbetarna ar delaktiga i
moten och workshops. Vidare mojligheter till att stdrka medarbetarskapet &r att involvera alla
grupper av medarbetare, inklusive extrapersonal, och alla de som verkar pa Arenan for att
skapa en kansla av gemenskap vilken kan starka bade kulturen och medarbetarskapet i
organisationen. Nagot som den organisk och informella strukturen kan bidrar till. Ett 6ppnare
klimat for medarbetarskap skapas da det till skillnad fran mekanisk och formell struktur
handlar om kommunikation som sker horisontellt och via en dialog. Kommunikation i en
organisk struktur handlar mer om att ge information och rad an instruktioner och beslut
(Burns & Stalker, 1961:106). Arenan &r som tidigare konstaterat en liten organisation dar
arbetet sker tatt tillsammans dar den organiska och informella strukturen som har pavisats.
Organisationsstrukturen har en koppling till organisationskulturen i den man att det handlar

om beteendemdonster, och hur de anpassas och paverkar varandra. | den informella struktur i
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Arenan ges utrymme for uttryck av beteendemonster som blir en del av kulturen. En kultur
som skapas och formas utifran de relationer som finns mellan medarbetarna. Detta visar att
medarbetarskapet har en émsesidig koppling till bada dessa faktorer. Genom att arbeta for
starkare medarbetarskap och kénsla av delaktighet i organisationen kan det starka bade

kulturen och strukturen.
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| uppsatsen har vi definierat och analyserat organisationsstruktur, organisationskultur och
medarbetarskap utifran en ny organisation. Foljande avsnitt avser en summering Kring
resultatet av analysens slutsatser och besvara arbetets fragestallningar. Darefter féljer en
diskussion dar vi vidgar perspektivet och 6ppnar upp for vidare fragor. Slutligen reflekterar
vi Over vart bidrag till Service Managementforskningen och argumenterar for relevansen

kring arbetet.

Syftet med arbetet har varit att underséka hur en ny organisation tar form. Uppsatsen har
behandlat de centrala faktorerna; struktur och kultur, och hur de kan péaverkas genom
medarbetarskap. Fokus har legat pa processen att forma en ny organisation och vilken
funktion de tva faktorerna har i de inledande faserna av en organisations livcykel. For att
undersoka syftet har intentionen varit att besvara fragestallningarna. Studien visar att struktur
och kultur har stor betydelse och ar tva viktiga faktorer i en ny organisation. Vidare kan
utifrdn analysen konstateras att medarbetarna ar de som formar och anpassar dessa tva
faktorer, vilket har lett oss in pa medarbetarskapet som ett viktigt verktyg i en ny organisation.
Kroppsmetaforen avser sammanfatta hur organsationstruktur och organisationskultur ser ut i
Arenan samt hur medarbetarskapet ska hjélpa kroppen och organisationen att utvecklas.

Slutsatserna forklaras och diskuteras narmare i nasta stycke.

Det kan konstateras att de faktorerna for att forma processen i en ny organisation ar:
strukturen och kulturen. Strukturen har stor betydelse och har liknats vid det skelett eller
ryggrad i organisationen som stabiliserar upp kroppen. Kulturen &r dven av storsta vikt nar det
galler utformningen av en ny organisation, da organisationskulturen kan ses som det kitt som
haller organisationen samman och liknas vid hjarna och hjarta. Medarbetarskapet paverkar
bade struktur och kultur, och kan gora dessa faktorer till verklighet samt vidare starka den nya

organisationen.

Efter att ha studerat och analyserat en ny organisation och liknat den vid en levande organism,
har vi kunnat urskilja var i en organisationslivcykeln Arenan befinner sig samt att tva tydliga

faktorer har utkristalliserats som nddvéndiga for att ge liv till denna nya organisation. Arenan
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ar en organisation som befinner sig i go-go fasen pa vag mot Adolecense-fasen mycket tack
vare byte av vd med ett annat uppdrag kring riktlinjer och ett storre visionsarbete. Den
informella och organiska struktur som har konstaterats haller Arenan uppe och har format den
under de inledande faserna i livcykeln. Den informella strukturen kommer ur den situation
och uppgift Arenan har dar flexibilitet engagemang och snabba ldsningar har varit
fundamentalt under denna tid. Aven om det fanns en typ av enkel struktur p& pappret, har den
automatiskt anpassats till adhocstruktur pa grund av kontexten, de manniskor och de uppgifter
som finns kopplat till organisationen. Att det har skett ett skifte fran den informella och
organiska strukturen med adohcratiska inslag till hogre grad av formalisering i Arenan &r ett
naturligt och nddvéndigt steg i utvecklingen. Den informella strukturen i kombination med att
Arenan har drivits av en liten grupp medarbetare ar nagot som ger snabbare upphov till att
kultur skapas. Organisationskulturen som finns i organisationen &r starkt kopplad till den
ledningsgrupp som har drivit och driver Arenan. Vikten av organisationskultur kan ses i det
dagliga arbetet och i praktiska fragor som beslutsprocesser och liknade. Samtidigt skapar
organisationskulturen en storre kansla och forstaelse kring vad Arenan star for samt en
gemensam foretagsanda som kan gynna organisationen i helhet. Dessutom kan vi se att den
framsta faktorn till organisationskulturens bildande &r medarbetarna med deras tidigare

erfarenheter samt liknande normer och varderingar.

| en mer generell diskussion kring struktur och kultur i nya organisationer menar vi pa att
dessa faktorer kan underlatta i arbete da en ny organisation ofta befinner sig i ofta en turbulent
miljo dar allt ska goras for forsta gangen. Nar strukturen ar av en mer informell karaktar ger
det organisationens mer utrymme till att ta snabba beslut och forma organisationen efter de
forutsattningar som finns och den situation de befinner sig i. | takt med att organisationen
vaxer och aldras kravs det en évergang mot hogre formalisering for att organisationen inte
skall lasas och stagnera. Kulturens roll i denna formaliserings-resa ar tydlig nar det i de forsta
faserna handlar om att skapa gemensamma beteendemonster, vérdering och normer. Kulturen
bidrar till anpassning och intern integration som kan underlattas av en informell struktur.
Formagan att anpassa sig, bade till situation, omgivning och interna processer kan bidra till en
smidigare dvergang till vidare faser i organisationslivscykeln. I var studie har vi konstaterat

vikten av medarbetarna som de som skapar och formar bade strukturen och kulturen.
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Medarbetarnas roll i en ny organsation med Arenans storlek och utformning &r pataglig och
kan anses vara det som utg0or organisationen. Medarbetarna ar de som forvaltar och anpassar
faktorerna organisationsstruktur och organisationskultur till den fas som organisationen
befinner sig i. Det finns en risk att anpassningen och forvaltningen stagnerar om inte
medarbetarna kanner delaktighet i organisationen. | Arenans vidare arbete kring visioner och
utveckling kan darmed medarbetarskapet bli ett viktigt redskap. Vi har kommit fram till att
arbeta aktivt med medarbetarskap, exempelvis genom dynamisk dialog och kommunikation,
skapas mojligheten att starka relationen mellan ledare och medarbetare och i sin tur
organisationens struktur och kultur. Vi menar att en stark kropp skapar konkurrensfordelar i
en organisation da ett halsosamt hjarta och skelett ger den kraft att hoppa Gver de flesta
hinder.

Vi har i var studie fokuserat pa hur de tva faktorerna struktur och kultur har paverkat en
organisation i dess inledande faser av organisationslivscykel. Det faktum att alla
organisationer oavsett storlek eller styrka maste genomga de inledande faserna argumenterar
for relevansen i vart resultat. Samtidigt har de slutstatser vi har kommit fram till dragits
utifran ett enda fall. Pa grund av var avgransning till faktorerna struktur och kultur i en ny
organisation har det gett ett djup i var studie, trots medvetenheten om andra perspektiv och
faktorer som har paverkan pa en organisation. For ytterligare djupare studier, hade en snavare
avgransning till endast en av faktorerna varit ett alternativ 16sning. Ur ett vidare perspektiv
vacks fragan om studien kan appliceras pa andra verksamheter och om vi skulle fa fram
samma resultat. Den verksamhet som vi har studerat befinner sig i service- och tjanstesektorn
dar den opatagliga produktionen skapas av medarbetare och relationer. Genom att fokusera pa
relationen mellan ledare och medarbetare; medarbetarskapet, kan en ny organisation inom
denna sektor starka sin organisationskultur och organisationsstruktur. Vara resultat anses
applicerbara pa de flesta nystartade service- och tjansteforetag, da verksamheter i
uppstartsfasen verkar mindre skala. Om fokus ldggs pa medarbetarskapet fran borjan finns det
en mojlighet att anpassa bade strukturen och kulturen och géra dem till en konkurrensfordel.
En reflektion 6ver vart eget arbete ar framvaxten av medarbetarskapet som ett viktigt redskap
i arbetet kring struktur och kultur i organisationen. Vi har utifran kultur och struktur i det

empiriska materialet tolkat, diskuterat och analyserat fram medarbetarskap som en viktig
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komponent inom organisationen. Vi har exempelvis inte fragat respondenterna om
medarbetarskap i intervjuerna, utan nagot som vuxit fram som en tolkning och resultat under
studiens gang. Metodologiskt hade vi kunnat insamla mer empiriskt material i form av fler
observationer for att gora fallstudien &n mer giltig som hade kunnat ge ytterligare perspektiv
och tolkningar. Samtidigt har vi funnit det insamlade empiriska materialet véal grundande for

andamalet.

| dagens Service Managementforskning ser vi ett allt for stort fokus pa ledarskapet. Vi
foresprakar att det snarare bor fokuseras pa relationen mellan ledaren och medarbetaren -
alltsa medarbetarskapet. Vi vill med detta arbete belysa vikten av medarbetarskapet i nya
organisationer. | litteraturen ar ledare och medarbetares syn kring organisatoriska fragor ofta
separerade. Om ledarskapet och medarbetarens roll istallet skulle sammanflatas och
forskningen skulle bedrivas mer dynamiskt mellan dessa tva, skulle en mer enhetlig syn ges
och i sin tur kunna starka organisationen. Speciellt i svensk och skandinavisk
managementforskning har medarbetarskap pa senare tid fatt allt stérre uppmarksamhet. Detta
tyder pa ett 6kat fokus pa att samspelet mellan ledare och medarbetare spelar en allt stérre roll
som framgangsfaktor i framst serviceforetag. Om vi stracker oss lite bredare, ur ett
internationellt perspektiv, kan fragan stdllas om det ar mgjligt att implementera
medarbetarskap (emloyeeship) i resten av varlden? Det kan tdnkas vara nagot svarare pa
grund av en annan mentalitet gallande organisationsteorier och hur foretag ska drivas.
Exempelvis struktur, maktordning, auktoritéra ledare och kulturella skillnader. Detta 6ppnar
upp for vidare forskning. Vad som dven kan diskuteras vidare inom ramen for medarbetarskap
ar sjalvledarskapet, det vill sdga det egna arbetet som bland annat innefattar ledning av sig
sjalv som har en paverkan pa medarbetarskapet och kan i sin tur dven ha paverkan pa
organisationskultur och organisationsstruktur. Vad vi dven kan konstatera utifran arbetet &r att
vi har implementerat gamla tankar kring organisationsstruktur och organisationskultur i
moderna teorier om medarbetarskap. Nar nya organisationer inom service- och tjanstesektorn
befinner sig i sin linda kan medarbetarskapet vara det redskap som gor organisationen

halsosam och levande.
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Bilaga 1
Inledande fragor
1. Hur ser din arbetsroll i bolaget?
2. Hur lange har du arbetat i organisationen?
3. Hur skulle du beskriva Arenan som arbetsplats? (Ur Ditt perspektiv)
4. Vad hade du for forvantningar pa din nya arbetsplats? Hur har de férandrats?
Ny organisation/Struktur
5. Nidrjuen ny organisation. Vilka ar de fraimsta utmaningar ni har stott pa?
6. Arenan drivs i bolagsform men har staden i ryggen da det 4r kommunalagt.
Hur forhaller ni er till det faktum att ni driver Arenan som ett privat bolag men ar
i grund och botten kommunalégt och ingar i en offentlig verksamhet? Den lilla

organisationen i den stora offentliga organisationen?

7. Jamfort med andra organisationer du har arbetat i tidigare, vad ser du for
skillnader och likheter?

8. Hur anser du att ledningsgruppen fungerar rent praktiskt? Finns det nagot kan
forbattras? Saknas det nagon funktion/post?

Ledningsgruppen/Kultur

9. Hur uppfattar du samarbetet och sammanhallningen i ledningsgruppen? Nagon
som samarbetar mer ihop an andra? Hur brukar ni samarbeta?

10. Beslutsprocesser, hur sker dem? Moten? Ansvarsomraden? Befogenheter?
Exempel pa plats evenemang eller daglig drift.

11. Hur skulle du beskriva atmosfaren pa kontoret?
12. Hur hanterar ni konflikter?

13.Ni ar ju en ung ledningsgrupp (aldersmaéssigt). Kan ni se att det har ndgon
paverkan pa arbetsplatsen?

14. Ni har precis bytt VD. Hur kdnner du infor det? Upplever ni ndgon forandring?
Vad ar det som bidrar till kdnslan av férandring?

15. Vad har du fér mal och visioner med ditt arbete pd Arenan? Har de forandrats?



