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Organisasjonskultur i toppidrettsorganisasjoner er et lite, men vokkeskringsfelt. Disse
organisasjonene er interessante bade grunnet strukturene i dem, i tillegg til at flere
organisasjonskulturelle fenomener adtevanlige iidrettsorganisasjoner, som symboler og
historie. Dette legger grunnlaget for at en casesad@rganisasjonskulturen i en norsk
toppfotballklubb er interessarior & analysere organisasjonskultur mot noe handfast benyttes
ti organisasjonskulturelle begreper og fenomener, i tillegg til tre ulike paradigmer innenfor
organisasjonskultur: integregndifferensiering og tvetydighet. Problemstillingen lydésr
organisasjonskultueni en norsktoppfotballklubbintegrert, differensiert eller tvetydigp
Formalet med oppgaven er da & avdekke om organisasjonskulturen i en norsk
toppfotballklubb er integrt, differensiert eller tvetydig, og hva som farer til defippgaven
kan da bidra til et starre innblikk og en bredere forstaelse av organisasjonskultur i

toppidrettsorganisasjoner.

For & svare pa problemstillingen ble det gjiennomfart en casestudi@isin
toppfotballklubb. Forskningen er kvalitativ ved at det ble gjiennomfart personlige intervjuer
med ni ulike informanter i organisasjonen, i tillegg til at det ble gjennomfart observasjoner

organisasjonen.

Funnene fra forskningen antyder en orgasjmaskultur som i stor grad fremstar som

integrert. Informantene hadde noen delte, underliggende antagelser som var unisone i
organisasjonen, og slik skapte en konsistens blant de kulturelle fenomenene. Samtidig var det
flere funn som tyder pa at kulturéte pavirket av strukturelle utfordringerg da farst og

fremst mellom spillergruppen og resten av organisasjonen. | tillegg var det en uklarhet rundt
organisasjonens mal. Disse faktorene ble funnet som de starste argumentene for en noe
differensiert kultir, og er slik noe organisasjonen ma veere bevisst pa dersom det er gnskelig a
skape en helt integrert kultur i klubben.

Ngkkelord: Organisasjonskultur, toppfotball, kulturellarpdigmerjdrettsorganisasjoner

ledelse kultur
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1.0Innledning

1.1Bakgrunn for tema

Toppidrettsorganisasjoner, og strukturene i disse, har generelt lite fokus i forskning
(Gammelseeter & Jakobsen, 2008). Spesielt i Norge er disse organisasjonene interessante, da
norske toppfotballklubber er organisert som frivillige klubber, og bengttelualstruktur

hvor man knytter seg til et selskap som tar
klubben (Gammelsaeter & Jakobsen, 2008). Siden midten-tall@0har norske

fotballklubber opplevd en enorm gkning i kommersialisering og pavirkninigsikiee bare i
neermiljget og nasjonalt, men ogsa internasjonalt (Jakobsen, Gammelseeter & Flgysand, 2009).
Videre er det vanskelig a definere disse organisasjonene grunnet deres strukturer: de har en
gkonomisk dimensjon gjennom spillersigneringer, lgnning@gonsorer og lignende. Videre

har de en sosial dimensjon som skal skape et samhold i organisasjonen. De har ogsa en
politisk dimensjon, og ikke minst; dlturell dimensjon, som skal skape identitet blant
organisasjonsmedlemmene (Jakobsen et al., 280R)er det interessant & se om

organisasjoskulturen blir pavirket astrukturend en slik organisasjan

Nar det gjelder organisasjonskultur i idrettsorganisasjoargumenterer Maitland, Kil&

Rhind (2015) for at dette har et lite, men voksendskiingsfokus. Idrettsorganisasjoner
legger et spennende grunnlag for forskning pa organisasjonskultur, da flere av saertrekkene
ved organisasjonskultur er vanlige i idrettsorganisasjoner, inkludert ritualer, historier og
symboler (Maitland et al., 2015).d#tland et al. (2015) gjorde en systematisk gjennomgang
av 33 ulike studier pa organisasjonskultur i idrettsorganisasjoner, og her viste det seg at de
fleste av de nylige studiene hadde en tilnaerming hvor man sa pé organisasjonen som noe som
kunne gjennomd vekst og utvikling, hvilket la grunnlag for objektiv maling av kultur. 18 av
de 33 studiene benyttet kvalitative datsamlingsmetoder, og de fleste av disse benyttet
intervjuer (Maitland et al., 2015). Maitland et al. (20@EBkuterewidere hvordariorskning

pa organisasjonskultur innenfor idrettsorganisasjoner i de fleste tilfeller har hatt et etisk
perspektiv pa kultur, altsa et perspektiv hvor de ser pa kulturen fra utsiden med bakgrunn i
teori og modeller. En annen metode som da har fatt minkius fer det som kalles et emisk
perspektiv, hvor man studerer kulturer fra innsiden, for eksempel gjennom estudise Da

kan man gjennom en etnografisk tilneerming observere hva som blir sagt og gjort innad i en
organisasjon (Maitland et al., 2015). Viideargumenterer Frontiera (2010) blant annet for at

det bar gjgres mer forskning pa organisasjonskultur pa ulike nivaer av idrettsorganisasjoner,



for & kartlegge om de kulturelle fenomenene blir opplevd ulikt blant medlemmene pa tvers av

disse nivaene.

Ogdbonna & Harrig2014)gjennomfgrteen casestudie hvor de analyserte

organisasjonskulturen i en engelsk Premier Ledduighb. Her pesenterte de blant annet

folgende funnit he f oot bal l context is truly Opecul i
within the organization wherein the team manager and the team subculture operate both

within and outside the formal administrative structure in a manner that makes it difficult for
executives to control thenfOgbonna & Harris2014, s.68%1 Disse strukturengkaper et

interessant utgangspunkt for & giennomfare en lignendestizdie i norsk toppfotball.

Gjgr man et dypdykk i litteratur omhandlende organisasjonskkatudet fremsta soset

tema som har blitt tolket pA mange ulike mater, som ikke alltidrepl@mentaere (Ghosh &
Srivastava, 2014). Ghosh & Srivastava (2014) argumenterer for at dette kommer av
utgangspunktet for forskningen: hva er det man gnsker at forskningen skal resultere i? Her
viser de til hvordan noen forskere gnsker & kartlegge verktmyedere kan benytte for &

skape positive resultater gjennom organisasjonskultur, mens andre har et utgangspunkt hvor
kulturen og organisasjonen er uatskillelige og gjensidig avhengige. Disse forskerne gnsker da
a kartlegge hvordan kulturen skapes ogsparganisasjonen (Ghosh & Srivastava, 2014).

Far man kan forske pa organisasjonskultur ma man altsa bestemme seg for om man skal ha et
utgangspunkt hvor kultur er noe en organisabjan eller noe en organisasjan. Slik blir det

ogsa vanskelig a skage felles definisjon for temaet.

Ghosh & Srivastavé2014)refererer til Pareek (2006), som definerer organisasjonskultur ut i
fra fire ulike faktorer; verdier, holdninger, ritualer og sanksjoner. Verdier omhandler
organisasjonsmedlemmenes preferanserioriss livsstil, som er unison i organisasjonen.
Holdninger dreier seg om organisasjonsmedlemmenes forutinntatte lgsninger pa problemer,
som ikke stilles spgrsmal ved. Ritualer viser til hvordan man i organisasjonen har bestemte,
organiserte mater a gjgomfgre bestemte saker, mens sanksjoner er et virkemiddel som skal
fremme gnsket oppfarsel og forebygge ugnskBdeegk, referert aBhosh & Srivastava,

2014 s.584. Ghosh & Srivastava (2014, s.584) argumenterer da for at fellestrekkene ved de

ulike defnisjonene foreslar at organisasjonskultur er karakterisert pa fglgende mate:

«A system of shared beliefs, assumptions, values, norms, perspectives, behaviours and

practices that have resulted from the need of a group of people to make meaning of their



world and their own selves in relation to it. It is both a state and a process of collective social

construction of meaning»

Videre argumenterer Meyerson & Martin (1987) for hvordan man bgr forske pa kultur med
bakgrunn i tre ulike paradigmer; integreringgmigmet, hvoman ser etter det soendeltog
felles differensieringsparadigmet, hvor man ser ettkonsistensog tvetydighetsparadigmet,
hvor man omfavner det somtlydelig Slik vil det veere interessant & se hvilket paradigme

kulturen i en norskappfotballklbb er mest forenelig med.

1.2 Formal og problemstilling

Som nevnt skiller toppfotballorganisasjoner seg fra andre typer organisasjoner. Det skapes
spesielle strukturer i en slik organisasjon gjennom at produktet til organisasjoagmig

lageti er en egen del av organisasjonen med egne ledere, i form av trenere, som styrer deres
hverdag og arbeidsoppgaver. Samtidig er spillerne ansatte i organisasjonen, og skal slik
forholde seq til daglig leder og administrasjon i tillegg. Dette skapeedate parallelle
strukturene som utgjar et interessant utgangspunkt for & forske pa organisasjonskulturen i en

slik organisasjon.

Formalet med denne masteroppgaven er detfartfegge om kulturen i emorsk
toppfotballklubb er integrerdifferensierteller tvetydig. Dette skjer giennom en caseadie i

en utvalgt norsk toppfotballklubb. Med bakgrunn i de tre ulike paradigmene til Meyerson &
Martin (1987) gnsker jeg a avdekke hvilket paradigme kulturemoesk toppfotballklubb er
mest foenelig medDette gjar jeg ved a benytte begreper og fenomemereso

giennomgaende i forskninmf organisasjonskultur. Problemstillingen lyder:

«Er organisasjonskultieni en norsktoppfotballklubbintegrert, differensiert eller tvetydig?

Denne problemstillingenrénteressant for & danne et bilde av hvordiglispesielle

strukturene i en norsk toppfotballklubb pavirker organisasjonskulturen. Er kulturen felles og
delt i hele organisasjonen til tross for disse strukturene, er den differensiert ved at ulike
gruppernger har ulike oppfatninger, eller er den direkte tvetydig? For & avdekke dette
kommer jeg til & benytte en gruppe organisasjonskulturelle begreper og fenomener som

kjennetegner organisasjonskultur for & avdekke likheter eller forskjeller i oppfattelsen av



kulturen blant de ulike medlemmene. Dette skjer gjennom personlige, kvalitative intervjuer

med individer pd like nivaer i klubben, i tillegg til observasjoner.

1.3 Avgrensninger

Grunnet oppgavens omfang har jeg valgt & avgrense forskningen til esturtied en
toppfotballklubb i Norge. Videre har jeg avgrenset begrepsrammen for datainnsamlingen til
de begrepene som oftest benyttes som kjennetegn pa organisasjonskultur i litteraturen. Det
finnes flere ulike begreper som kunne veert inkludert, men groppeavens omfang, og de
inkluderte begrepenes tyngde i litteraturen, mener jeg disse er tilstrekkelig for & danne et godt
og tydelig bilde av organisasjonskulturen i klubben. Vidgmatainnsamlingebegrensetil

ni kvalitative intervjuer fra ulike niger i organisasjonen. De fleste av intervjuene varte cirka

en time. Informantene gav meget god og utdypende informasjon og ble bedt om eksempler.
Det hadde veert fordelaktig med flere intervjuer, og da spesielt flere informanter fra

spillergruppen, men dettle det dessverrkkie tid til.

1.4Oppgavens struktur

Denne oppgaven benytter i stor grad den tradisjonelle oppbygrimigerasteroppgaveng
bestar av et teorikapittel, metodekapittel, analysekapittel og til slutt et diskusgpns
konklusjonskaptel, men i tillegg benytter jeg et eget kapittel hegrepsutvalgetg

begrepsrammenoppgaven.

| teorikapittelet presenterer jeg tidligere forskning innenfor temaet organisasjonskultur i
toppidrettsorganisasjoner, teori infi@norganisasjonskultisomforskningsfelf leders rolle i
dannelsen awrganisasjonskultur, Martin & Meyersgtre paradigmer, oavslutningsvis
begrepene sonefjger grunnlaget for datainnsamlingen

| begrepsutvalget og begrepsrammpeasenterer jeg begrepeng fenomenengg berytter
for & forske pa kultur i organisasjonen, deres teoretiske forankring og hvordan de benyttes for

a svare pa problemstillingen.

| metodekapittelet presenterer jeg valgt forsknmgwde design, datainnsamlingsmetoder,
beskrivelse av case og caseolgekig begrunnelser for disddillegg tar jeg for meg

validitet, relabilitet, generalisering og forskningsetikk.

| analysekapittelet analyserer jeg innsamlet data med bakgrunn i benyttet teori for & avdekke
funn som skal bidra til & svare pa problemisigjen. Her vil jeg altsa koble innsamlet data og

benytet teori sammen for & danne et bilde av organisasjonskulturen i organisasjonen.
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| diskusjorskapittelet vil jeg s@lrgfte og diskutere funnene fra analys@p mot de ulike
paradigmene til Meyerson & dtin (1987)for & argumentere for hvilket paradigme kulturen i
organisasjonen er mest forenelig méelg vil ogsa drgftpraktiske og teoretiske
implikasjoner, styrker ogvakheter ved oppgaveqg avslutningsvikomme med forslag til

videre forskning.



2.0 Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet presenterer jeg det teoretiske rammeverket for oppgaven, som vil fungere
som bakgrunn for datainnsamlingen. Weskrivegidligere forskning pa organisasjonskultur

i toppidrettsorganisasjen for a fa et bilde av hvilken forskning som har blitt gjennomfart far,
og hvilke metoder de benyttet seg av. Vidgieres det rede farganisasjonskultur som

fenomen og hvordan man avdekker dette. Deretter argumenteres det for viktigheten av leder
vedskapelsen og opprettholdelsen av organisasjonskultur, som vil veere et viktig aspekt i
datainnsamlingen. Videmedegjgres det fate tre paradigmene til Meyerson & Martin som

skal benyttes for & diskutere tkét paradigme kulturen i organisasjonen er riagnelig

med Avslutningsvis presenteres de organisasjonskulturelle fenomenene og begrepene som

skal benyttes for & avdekke kulturen i organisasjonen.

2.1 Tidligere forskning pa organisasjonskultur i toppidrettsorganisasjoner

| artikkelen «Leadershipnal Organizational Culture Transformation in Professional Sport»

(2010) skriver Jon Frontiera om hvordan treneren alt for enkelt far skylden nar et lag
underpresterer. Gjennom intervju med seks eiere eller ledere som hadde gjennomfart
suksessfulle kulturedl endringer i en profesjonell sportsorganisasjon, gnsket han a finne ut
hvordan de greide a endre kulturen for a forbedre opptreden pa banen. Selv i tilfeller hvor
klubben nylig har oppnadd suksess med den samme treneren, far treneren ofte skylden nar det
gar darlig i pafalgende ar. Kotter & Heskett argumenterte i 1992 for at de organisasjonene

som oppnadde hgyest ytelse og best resultater, var de som hadde en adaptiv kultur, som de
argumenterer for at ewhere the culture encourages continuous changeniallg and
externally»(sitert av Frontiera, 2010, s.7Z)e fant ogsa en korrelasjon mellom dette og synet

pa lederen: individene i organisasjoner som presterte godt verdsatte godt lederskap mer enn de
i mindre suksessfulle organisasjoner (Frontiera, 20didere argumentet e OO0 Rei | | v &
Chatman i 1996 (hentet fRrontiera, 2010, s.73) for at en sterk kultur vil kunne gke

forpliktelsen blant medlemmene i organisasjonen, dersom deres egne verdier og idealer er de
samme som organisasjonen, eller kan assssiaed disse. Dermed vil det fales meningsfullt

a jobbe mot organisasjonens mal (Frontiera, 2010eiB@rgumenterte ogsa i 1983 (hentet

fra Frontiera, 2010, s.73) for at kulturen tar form bade som falge av lederens teorier og
antagelser, i tillegg titlet organisasjonen som kollektiv har opplevd. Slik vil kultur skapes
gjennom at lederen og medlemmene reagerer med et spesifikt sett atferd nar hendelser
inntreffer, og hvorvidt denne atferden er effektiv (Frontiera, 2010).



Hvordan kan dette da forskesipaenfor profesjonell sport? Frontiera forklarer:

«Professional sport is simply a business with a unique prddadeam»(Frontiera, 2010,

s.74). Ettersom at forskningen sa langt har stattet opp om en sterk korrelasjon mellom det a ha
en sterk organisgmskultur og resultater, ma man kunne argumentere for at darlige
prestasjoner pa banen kan henge sammen med dypere problemer innenfor
organisasjonskulturen, heller enn at det bare er trenerens feil. Samtidig kan man spgrre seg
om lederne i klubben faktisér bevisst organisasjonskulturen og bestemmer sine handlinger

basert pa den (Frontiera, 2010).

Funnene fra denne forskningen viste at alle lederne var bevisste pa de kulturelle elementene i
organisasjonen da de tok over. | nesten alle tilfellene haddeske nesten umiddelbart etter &

ha blitt ansatt i organisasjonen, gjort det helt tydelig at ting skulle gjgres pa en ny mate. Andre
faktorer som gikk igjen var blant annet en klar visjon, klare verdier, endring av personell,
utvikling av organisasjonsmegthmer, klar kommunikasjon og innvirkning pa artefakter
(Frontiera, 2010). Herfra handlet det om a integrere den nye kulturen, komme til punktet hvor
man innsa at man hadde oppnadd suksessfulle endringer, far man nadde frem til et felles
verdisyn i organisgonen, hvor alle medlemmene hadde tatt til seg de nye verdiene,

tradisjonene og malene og jobbet sammen mot dem (Frontiera, 2010).

Forskningen til Frontiera (2010) legger et spennende grunnlag for denne oppgaven, da han
som videre forskning foreslar arfixe pa organisasjonskultur ved & intervjue medlemmer pa
ulike nivaer av organisasjonen for a fa et mahatlig bilde av kultureiFrontiera, 2010).

Dette kan inkludere spillere, trenere, ledelse og andre ansatte i organisasjonen. Slik legger
denne forskingen til rette for at det vil vaere spennende & gjennomfare et slikt
forskningsarbeid i norsk toppfotball. I tillegg viser han viktigheten av leder for skapelsen og

opprettholdelsen av en kultur, og dette er ogsa et aspekt som vil vaere viktig i denne

oppgaven.

Som nevnt innledningsvis presenterer Ogbonna & Harris (2014) forskning pa
organisasjonskulturelle endringer gjennomfart av ledere i Premier Léhdatger i England.
Deres fokus i denne forskningen var hvordan «opprettholdelse» av en kultur gjeellaul
endringer vanskelig. De benyttet seg av flere ulike typer datainnsamling, men argumenterer
for hvordan muligheten for intervjuer ansikt til ansikt med medlemmer pa ulike nivaer av
organisasjonen var den aller viktigste kilden til informasjon (Oghdi Harris, 2014).
Respondentene i denne forskgem fikk sparsmal som omhandbgde kulturen som helhet

og ulike subkulturer, i tillegg til de ulike faktorene som utgjar en organisasjonskultur, som
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normer, underliggende antagelser og verdier. De bi& smsrt om deres oppfatninger rundt
oppbyggingen av organisasjonen, og eventuelle ulikheter de opplevde i ulike deler av
organisasjonen (Ogbonna & Harris, 2014). Ogbonna & Harris benyttet seg ogsa av en annen
form for datainnsamling, hvor de selv obseredlkere av de ulike aktivitetene som ble gjort i
klubben. Dette inkluderte observasjon av kluldfenberedelser opp mot kamper, og

observasjon av ulike seksjoner under selve kampene, hvor de interagerte med en rekke
tilskuere. | tillegg hadde de tilgang treningsfeltet til klubben, hvor de hadde flere uformelle
samtaler med de ulike spillerne og observerte deres interaksjoner med hverandre (Ogbonna &
Harris, 2014).

Ogbonna & Harris argumenterer for hvordan enkelte av funnene fra denne forskningen skill
seg fra andre typer organisasjoner. Blant abaskriver déhvordan supporterne utgjar en
interessant rolle slike organisasjonesupporterne blir i denne settingen organisasjsnen
«kunder», men de har mer enn bare gkonomiske interesser i orgar@sade vil ofte ha en
emosjonell tilknytning til klubben pé et niva mange andre kwordanisasjongorhold ikke

kan matche (Ogbonna & Harris, 2014). Gjennom deres engasjement og innflytelse spiller
ogsa supporterne en viktig rolle i utviklingen av klubbd&ultur. PA mange mater har

supporterne stor makt; dersom de er misforngyde med noe i klubben kan de boikotte kampene
og kjap av effekter, og da vil klubben tape penger. Supportere som kollektiv kan pavirke
klubben til & ta avgjarelser de kanskje ikkslar (Ogbonna & Harris, 2014). Protester mot
navaerende trener og resultater vil veere et slikt eksempel. Da kan klubben fort bli presset opp i
et hjgrne hvor de blir ngdt til & sparke treneren for & beholde supporterne. Videre
argumenterer de for at misly&#le forsgk pa organisasjonskulturelle endringer ikke

ngdvendigvis kommer av hvordan endringene ble forsgkt implementert, men heller er et
resultat av seeregenheter ved den navaerende kulturen i organisasjonen (Ogbonna & Harris,
2014).

Ogbonna & Harris (20)5har ogsa sett pa hvordanbkultureri en toppfotballklubkkan lede

til vanskeligheter nar man skal forsgke a styre en organisasjonskultur. Nar det oppstar flere
subkulturer i en organisasjon, vil det veere flere ulike verdier og antagelser tilstede i
organisasjonen (Ogbonna & Harris, 2015). Det vil si at ulike deler av organisasjonen har blitt
til en egen kultur innenfor den overordnede kulturen, hvor medlemmene har et eget sett av
kulturelle verdier og mater a gjare ting pa. Dette kan arte seg palflerenater; en slik

subkultur kan veere sveert stgttende til den overordnede kulturen og faktisk veere en

forsterkning av denne. En subkultur kan ogsa statte den overordnede kulturen og samtidig ha
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et eget sett av verdier som ikke er noen trussel for deomivexde kulturen. Det som dog vil
veere en trussel for den overordnede kulturen, er nar det vokser frem noe Ogbonna & Harris
presenterer som ereunterculture»(Ogbonna & Harris, 2015, s.219). Dette er en subkultur
som gar direkte mot det den overordnedganisasjonskulturen star for, og slik er en trussel

for de verdiene organisasjonen gnsker a sta for.

Videre argumenterer Ogbonna & Harris for at mange forsgk pa & endre organisasjonskultur
blir gjort med en for overordnet tilnaerming hvor man forsglamdre kulturen basert pa det
gverste nivaet presentert av Schein (2010), nemlig de synlige delene av kulturen, heller enn a
forsgke & endre kulturen pa et lavere niva (Ogbonna & Harris, 2015). Pa bakgrunn av dette
benyttet de seg ogsa i denne forskningepersonlige intervjuer med individer i

organisasjonen. Disse intervjuene ble gjort pa flere nivaer i organisasjonen for a fa et dypere
innblikk i hvordan de ulike medlemmene i organisasjonen tolket kulturen (Ogbonna & Harris,
2015).

Gjennom endringene soble implementert av ledelsen ble flere spenningspunkter i de ulike
subkulturene avdekket. Blant annet gnsket enkelte grupper i organisasjonen a ha neere forhold
til de andre medlemmene, mens andre grupper gnsket a vaere separat fra de andre
medlemmene i ganisasjonen. Gjennom enkelte av endringene som ble implementert skaptes
det her et spenningspunkt som skapte problemer for prosessen (Ogbonna & Harris, 2015).
Videre ble det ansatt en ny manager fra utsiden av klubben. Dette falt ikke i god jord hos ulike
subkulturer, da klubben hadde hatt som fast praksis & velge managere fra innsiden av klubben,
gjennom & for eksempel forfremmel&gstreneren til manager forlaget. Subkulturene

oppfattet denne tilneermingenmsan faktor som hadde bidréttklubbens tdligere suksess,

og mislikte derfor den nye tilnaermingen. Lederen gnsket dog a skape en ny tilnaerming i
klubben, noe som ledet til nok et spenningspunkt (Ogbonna & Harris, 2015). Et lignende
scenario la grunnlaget for det neste spenningspunktet; organsafiadde hatt en tradisjon

for & benytte lokale spillere, gjerne da gjennom regring i tidlig alder og stadige

forfremmelser opp til farstelaget. Nar den nye lederen da valgte a signere spillere fra sitt eget
land ble dette nok en tilnaerming somekde tatt godt imot av de ulike subkulturene, og

bidro videre til at disse nye spillerne ikke kom overens med den eksisterende spillergruppen
(Ogbonna & Harris, 2015). De eksisterende spillerne hadde ogsa vaert vant til & styre sine
aktiviteter utenfor bagn selv, i samarbeid med sin agent. Nar det da ble et gnske om a
inkludere spillerne i all markedsfaring, motsatte mange av dem seg dette. Dette ble grunnlaget
for nok et spenningspunkt da spillerne og agentene deres gnsket a opprettholde et image
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(Ogbonna& Harris, 2015). Dette gjorde prosessen med & rekruttere spillerne til

markedsfgringsaktiviteter vanskelig.

Det siste spenningspunktet de presenterer er et interessant aspekt i denne konteksten; en
fotballklubb har som oftest en Aagsstallbestaende amellom 25 og 30 spillere, men det er
bare plass til 11 pa banen. Dette viste seg i denne forgkmingkape et spenningspunkt

mellom konkurranse og samarbeid (Ogbonna & Harris, 2015). Spillerne er alle medlemmer i
den samme organisasjonen, og ma samaelfeidat organisasjonen skal na sine mal.

Samtidig er det en intern konkurranse mellom spillerne om a fa starte kadgb®nna &

Harris redegjgda for hvordan spillerne bade ble oppfordret til & konkurrere med hverandre,
men ogsa om a samarbeide. Dettdde veert enklere & handtere tidligere ettersom det var et
sterkt fellesskap blant spillerne i klubben, men nar lederen valgte a signere spillere fra utsiden
kom dette spenningspunktet til syne (Ogbonna & Harris, 2015). Med bakgrunn i alle disse
spenningspnktene argumenterer Ogbonna & Harris avslutningsvis for at dette gjar lederes
forsgk pa & oppna sine mal vanskeligere (Ogbonna & Harris, 2015).

Forskningen til Ogbonna & Harris er veldig nylig gjennomfart (2014, 2015) og funnene
presenterer slik veldigkéuelle utfordringer. De presenterer utfordringen med subkulturer og
da spesielt i spillertroppen hvor det foregar en samarbeidende konkurranse, i tillegg til
utfordringen med nye medlemmer som utfordrer den eksisterende kulturen i organisasjonen.
De viserogsa hvordan oppdetien av toppidrettsorganisasjokan skape utfordringer. Slik

vil det vaere spennende & se om de samme spenningene finnes i en norsk toppfotballklubb.
Videre benyttet de seg av personlige intervjuer og observasjon i denne forsknmgdette

er ogsa datainnsamlingsmetodene jeg kommer til & benytte i denne oppgaven.

2.2 Organisasjonskultur

Henning Bang (1998) argumenterer for at en felles definisjon for organisasjonskultur er

vanskelig & skape, da det«at begrep som er skapt av mesker for a prgve a sette ord pa

et fenomen vi all e (Bang L199& 3.17)oDa arguaente@mBpig o d € e
at man heller ma finne en definisjon som kan bidra til en bedre forstaeisa som skjer i
organisasjoner. Han forsgker dog & s@nfatte en handfull definisjoner til falgende

pastander om organisasjonskultur; organisasjonskultur er noetsfmner seg i

gruppemedl| e mmegrmdrkehnoatbrefolk oppéarer seg pa i organisasjonen»

det er«felles delt>og «utvikles i orgarsasjonenxBang, 1998, s.18). Basert pa disse

definisjonene kommer Bang selv frem til fglgende definisjon for & forsta kultur;
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«Organisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som utvikles i en organisasjon naediemmene samhandler med hverandre og med

omgivelsenefBang, 1998, s.19).

Over tid skapes det altsa et sett av normer og verdier som medlemmene av organisasjonen
forholder seg til, da ofte ubevisst og tatt for gitt. Det blir en gruppeatferd som ertédrgén

tvers av organisasjonen og blant alle medlemmene, og dersom man bryter med disse
forventningene kan man risikere a bli fryst ut. Denne atferden er ikke noe hvert enkelt

medlem tar med seg til organisasjonen, men noe som skapes gjennom nettogpsjoyeen

som setting (Bang, 1998). Ettersom en organisasjon utvikler seg og vokser vil det skje en
rekke prosesser som bidrar til at en organisasjonskultur skapes; nar medlemmene av
organisasjonen har jobbet sammen i en viss tid, vil de begynne & htowissgningettil

hverandre basert pa deres erfaringer sa langt. | tillegg vil det etter hvert skapes deflaerte

som man ogsa har forventninger til og vet konsekvensene av dersom man trosser disse rollene
(Bang, 1998). Videre vil det oppst@rmeri organisasjonen; disse kan sees pa som et sett av
uskrevne regler som man bgr fglge for & unnga negative konsekvenser. Dette kan for
eksempel veere hvordan man skal snakke til kunder eller hvordan man skal veere kledd nar
man har et viktig mate. Det star ikkgdvendigvis skrevet ned noen plass, men man har fatt

et inntrykk av at det a ikke mgte i dress nar man har et slikt mate vil sla darlig an hos de andre
medlemmene av organisasjonen. Disse normene vil etter hvert bli noe man tar for gitt og aldri
stiller spgrsmal ved; det er bare sann (Bang, 1998). Dette vil ogsa veere tilfelietdiene

som utvikles i organisasjonen; dette kan omhandle hvordan noe skal gjennomfgres eller hva
som er det viktigste i en prosess; for eksempel kan organisasjonen vaerpdaseran alltid

skal sette kunden farst, uansett om man taper pa det gkonomisk. Dette er da en del av
verdigrunnlagetil organisasjonen, og dette deles pa tvers av organisasjonen (Bang, 1998).
Alle disse prosessene vil lede til at organisasjonens metketter en viss tid baserer seg pa
antagelselog far envirkelighetsoppfatningom vil skille seg fra de utenfor organisasjonen;
dersom organisasjonen for eksempel sliter gkonomisk, kan de ansatte ha bestemt seg for at
dette er ledelsens skyld og alltidr veert det, uten a gjgre noe forsgk pa a sjekke om dette er
tilfellet. Det har blitt en antagelse de ansatte baserer seg pa og tar for gitt (Bang, 1998). For
ledelsens del kan en slik antagelse vaere at de ma rose de ansatte verbalt for & opprettholde
sanmme innsats. Gjennom disse prosessene skapes det en seeregen virkelighet som er felles for

medlemmene av organisasjonen. Denne virkeligheten stgttes opp asyutizelerog
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strukturersom bidrar til utformingen av organisasjonen. | tillegg vil det skaplks tiualer i

organisasjonen, som alle bidrar til en felles forstaelse av hva organisasjonen er (Bang, 1998).

Flere av de organisasjonskulturelle fenomenene presentert av Bang (1998) vil legge
grunnlaget for begrepsrammen i denne oppgaven, da jeg @nkket bilde av blant annet
antagelser, atferdserdier og symboler i organisasjonen. Videre gnsker jeg ogsa a finne ut
hvilke kulturelle elementer som delt mellom organisasjonsmedlemmene for slik & kunne se

hvilket av paradigmene til Meyerson & Mar{ih987) kulturen er mest forenelig med.

Schein (2010) presenterer hvordan organisasjonskultur kan deles inn i tre nivaer. Han
forklarer at nivaer i denne konteksten betyr i hvor stor grad utenforstaende kan oppfatte det
kulturelle fenomenet. Dette strekkeeg fra det observerbare og tydelige til det mer obskure
og underliggende. Disse underliggende, ubevisste fenoraaedet Schein definerer som
essenseav kultur(Schein, 20Q). Til forskjell fra andre forskere foretrekker Schein & kalle

de dypeste niene founderliggende antagelséordi disse som oftest blir tatt for gitt av
medlemmene i organisasjonen, ettersom man har en oppfatning av at disse er definerte og

bestemte, og det & utfordre dem vil gjgre at man blir fryst ut av organisasjonen.

Det farste nivaet Schein presenterer er artefakter: de synlige og handgripelige strukturene og
prosessene i organisasjonen, og den observerte atferden i organisasjonen. Dersom man trer
inn i en ny kultur med ukjente individer, vil artefakter veere alle de feneneedu kan

oppfatte allerede ved dette farste mgtet. Hvis dette for eksempel er en produksjonsbedrift, vil
du legge merke til prosessene de benytter, hvilke produkter de skaper, hvordan produksjonen
er satt opp og lignende. Du vil ogsa kunne se hvordamsiatte oppfarer seg og kleer seg, i
tillegg til & bli fortalt historier om organisasjonen algservertaitualer (Schein, 2010).

Videre argumenterer Schein (2010) for at klimaet i organisasjonen er en artefakt og et tydelig
tegn pa kulturen, da denne skape de underliggende antagelsene. Det som er viktig & forsta
nar det gjelder artefakter, er at selv om de er enkle a observere, er de sveert vanskelige a
dechiffrere, det vil si a tolke. Schein begrunner dette med fglge@teservers can describe

what they see and feel but cannot reconstruct from that alone what those things mean in the
given group»Schein, 2010, s.24). For a kunne forklare hva artefaktene betyr pa et dypere
nivd, ma man ha opplevd de dypere nivaene av kulturen selv. Dersom man fotsgkeer a
organisasjonen basert pa kun disse observerte nivaene, vil man basere dette pa sine egne
oppfatninger og falelser, noe som vil kunne gi et feilaktig bilde. For & oppna forstaelse ma
man enten leve i organisasjonen over lengre tid, eller jevnlikermakd individer som selv

har veert i organisasjonen over lengre tid (Schein, 2010).
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Det neste nivaet Schein presmer er de underliggende kulturelle fenomensoma idealer,

mal, verdier og ambisjoner, i tillegg til ideologier og rasjonaliseringer. Daisse

underliggende verdiene som vil styre atferden i organisasjonen, og som over tid vil lede til det
siste nivaet presentert i neste avsnitt. Til forskjell fra artefakter, vil dette nivaet vaere
vanskelig & observere direkte. For a akdedisse underligende fenomenendl man derfor

matte intervjue individer som har veert en del av organisasjonen over en viss tid (Schein,
1984, 2010). Et problem man kan state pa her er at intervjuobjektene ofte vil uttrykke de
verdiene de har adoptert av organisasjorgehv@ degnskerskal veere grunnen til sin atferd.

Pa denne maten blir de faktiske grunnene til deres atferd skjult pa et lavere niva,

underliggende i deres underbevissthet, som leder oss til neste niva (Schein, 1984, 2010).

Det siste nivaeav kultur, ifdge Scheiner de grunnleggende underliggende antagelsene som
er ubevisste verdier som blir tatt for gitt i organisasjonen. Dette legger til rette for atferd,
oppfatning, tanker og falelser (Schein, 2010). Schein argumenterer for at dette er selve
essensenorganisasjonskultur, da dette nivaet er sveert vanskelig a tolke for utenforstaende,
da det vil forega pé et dypere niva og ofte ubevisst blant organisasjonsmedlemmene (Schein,
2010). Det vil involvere prosesser og mater a gjare ting pa som blir tgtttforant

organisasjonsmedlemmene, og ingen stiller sparsmal ved det.

Der hvor Schein argumenterer for at det er pa det dypeste nivaet, altsa de underliggende
antagelsene, selve essensen av kultur befinner seg, argumenterer Ogbonna & Harris (2014)
for a en rekke forskere mener at kultur kan avdekkes pa alle nivaer, blant annet fordi selve
prosessen med a analysere kultur pa det dypeste nivaet er en vanskelig prosess. Heller enn a
se pa kulturen overfladisk, bar man forsgke & forsta kultur som ulikessgrssom leder til

en organisasjons identitet (Ogbonna & Harris, 2014).

Med bakgrunn i de ulike nivaene av kultur presentert av Schein (2010), gnsker jeg a
giennomfgre bade observasjoner og personlige intervjuer i organisasjonen. Ved a tre inn i
organisajonen og gjgre observasjoner vil jeg kunne kartlegge artefaktene i organisasjonen.
Det vil da vaere spesielt interessant & observere klimaet i organisasjonen ettersom dette, ifglge
Schein (2010) skapes av de underliggende antagelsene. Men observagigseiv sil ikke

gi innsikt i hva individene selv mener om kulturen, og derfor gnsker jeg ogsa a gjennomfare
personlige intervjuer for & avdekke de dypere nivaene av kultur i organisasjonen. | tillegg ma
jeg utfordre verdiene i organisasjonen for a finhbwor dypt forankret de er, og slik fa et

bilde av det dypeste nivaet i kulturen, de underliggende antagelsene. Slik vil disse
organisasjonskulturelle nivaene presemd® Schein (2010) veere viktider oppgaven videre.
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2.3 Ledelse awvorganisasjonkultu r

Henning Bang argumenterer for hvordaderenav organisasjonen har stor innvirkning pa
etableringen av de overnevnteugtiurene i en organisasjon, miean understreker at dette
skjer i samhandling med resten av organisasjonsmedlemmene, i tilleggtisietle kunder
(Bang, 1998).

Schein argumenterte i 1992 (sitert av Frontiera, 2010, s.83) «tineabottom line for leaders

is that if they do not become conscious of the cultures in which they are embedded, those
cultures will manage them. Culturahderstanding is desirable for all of us, but it is essential

to leaders if they are to leadkederen ma altsa ha en forstaelse av kulturen man er en del av
dersom man skal evne a lede denne kulturen. Dersom en leder tar over en ny organisasjon og
ikke evrer a sette seg inn i kulturen som eksisterer i denne organisasjonen, vil lederen mest
sannsynlig heller ikke evne a endre den. Da vil lederen risikere a bli overkjgrt av
organisasjonskulturen og miste sin autoritet (Frontiera, 2010). Dette ser vi oftgpkspa i
sportskonteksten; ledere som kommer inn i en ny klubb som sliter, men ikke evner a endre
situasjonen til det bedre. Frontiera argumenterer for at treneren alt for ofte for skylden i slike
situasjoner, og mener det er sannsynlig at problemeiddéh opplever ofte stikker dypere

enn dette, nemlig i organisasjonskulturen (Frontiera, 2010). Det tar tid & bygge en kultur, og
dersom treneren da far sparken etter en rekke darlige resultater uten at organisasjonskulturen
blir viet noen oppmerksomheti] klubben slite med & komme noen vei. Ogbonna & Harris
(2014) presenterer lignende funn, hvor de viser hvordan ledere i forskningesiskef

endre organisasjonskulturen, men ikke presterte & oppna dette fordi de var uoppmerksom pa
hvordan de selv blpavirket av den eksisterende kulturen, noe som ledet til at de selv ble
makteslas (Ogbonna & Harris, 2014). Derfor ma lederen veere bevisst pa kulturen i

organisasjonen og hvordan skal benytte seg av denne for & oppna resultater pa lengre sikt.

| till egg ma lederen evne & gjennomfare kulturelle endringer i organisasjonen for at
organisasjonen skal komme seg fra den naveerende situasjonen til den gnskede, fremtidige
situasjonen (Frontiera, 2010). Ogbonna & Harris (2014) presenterer hvordan det finnes
forskning som viser at ledere vil ha vanskeligheter nar de forsgker & endre en kultur hvor det
har blitt skapt en motstand for endring blant medlemmene. Dersom de eksisterende
medlemmene i organisasjonen er motvillige til endring ma lederen ha de ngdvendige
egenskapene og kunnskapen som skal til for & fA medlemmene til & godta endringer (Ogbonna
& Harris, 2014). En av faktorene de beskriver som kan bidra til slik motstand er dype

forankringer fra tidligere ledere i kulturen, og da oftest fra grunnleggerneyamisasjonen.
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Historier om grunnleggerne spres gjennom generasjoner, og i mange organisasjoner kan disse
individene bli som symboler pa hva organisasjonen star for (Ogbonna & Harris, 2014). Slik

vil medlemmene i organisasjonen kunne veere motvillige d¢itieg dersom dette strider mot
verdiene som strekker seg tilbake til grunnleggelsen av organisasjonen, selv om dette vil
kunne bidra til bedre resultater. Slik kan kultur i seg selv bli til et hinder for endringer
(Ogbonna & Harris, 2014). Dermed vil erganisasjons historie veere viktig nar man skal

forme en kultur, noe en leder ma veere klar over dersom man gnsker a gjennomfare
suksessfulle kulturendringer. Ogbonna & Harris (2014) gjorde blant annet funn som indikerer
at dersom det fins en link mellom figl&n og natiden i organisasjonen, vil dette kunne pavirke
kulturen; i deres forskning, som omhandler en klubb i Engelske Premier League, skjedde dette
blant annet gjennom at gamle spillere, som na var en del av trenerteamet i organisasjonen, tok
imot nye nedlemmer og gjorde sitt beste for & f& dem til & omfavne kulturen de var kjent med
fra organisasjonen. En slik link skapte en forankring av den «gamle» kulturen i

organisasjonen, noe som gjorde forsgk pa endringer i organisasjonskulturen vanskelig
(Ogbonna& Harris, 2014).

Lederperspektivet er interessant i toppfotballorganisasjoner, da disse som oftest bade har en
daglig leder som drifter organisasjonen, men ogséa-Emygtrener som i starre grad fungerer

som leder for selve spillergruppen. Leder hamjm resentert stor innvirkning pa dannelsen

av en kultur, men hvordan arter dette seg i toppfotballorganisasjoner hvor man pa mange
mater har to ulike ledere? Dette er et interessant perspektiv & ta med videre i denne oppgaven.
Videre vil det vaere intereast a fa et bilde av disse ledernes kulturelle pavirkning i
organisasjonen. Klubbens historie er ogsa et viktig element som vil vaere en del av
begrepsrammen i denne oppgaven for & se om utfordringene Ogbonna & Harris (2014) fant

ogsa finnes i denne orgaaggonen.
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2.4Meyerson & Martin: tre ulike kulturelle paradigmer

| deres artikkel fra 1987 argumenterer Meyerson & Martin for tre ulike tilneerminger til

hvordan man kan tolke organisasjonskultur. Ettersom det er tre saerdeles ulike tilnaerminger til
kultur, refererer de til disse soparadigmer De har som utgangspunkt at organisasjener
kulturer, og at organisasjoner er et system av atferd, verdier og meninger (Meyerson &
Martin, 1987).

2.4.1Integreringsparadigmet

Meyerson & Matrtin viser til hvordablant annet Schein (1985) definerer kultur som noe som
erdeltog unikt til en gitt gruppe eller organisasjon. Denne definisjonen gir et bilde av at

kultur skal integrere en mangfoldig gruppe av mennesker og fungere som et «lim» som holder
dem sammen (Meyson & Martin, 1987). Denne definisjonen legger grunnlaget for det farste
paradigmet: integreringsparadigmet. Fokuset i dette paradigmet er detdeiin er
organisasjonen. Dersom man benytter seg av dette paradigmet leter man etter kulturelle
fenomenesom er delt i organisasjonen, for slik & avdekke kulturen. Dette vil vaere alt fra

delte mal, verdier, atferd, antagelser og forventninger til historier, myter og tilneerming til

arbeidsoppgaver (Meyerson & Martin, 1987).

Spesielt tre kulturelle karakterilgker star sterkt i intergreringsparadigmetorsistency

across cultural manifestations, consensus among cultural members usndllyi a focus

on leaders as culture creator¢ideyerson & Martin, 1987, s.625). Altsa, de ulike kulturelle
fenomenene masere konsistent medog forsterke hverandre. For eksempel ma
organisasjonens mal gjenspeiles i forventninger til ansatte og gjennomfgring av
arbeidsoppgaver. Videre ma det veere konsensmsenighet om disse fenomenene blant
medlemmene i organisasjonémt integreringsparadigme har man en forventning om at
organisasjonsmedlemmer fra ulike deler av organisasjonen har samme syn og oppfatning av
de kulturelle fenomenene (Meyerson & Martin, 1987). Den siste karakteristikken omhandler
hvem man ser til forturelt innhold. I intergreringsparadigmet vil dette ofte veere lederen av
organisasjonen. Dersom de kulturelle fenomenene i organisasjonen gjenspeiler de personlige
verdiene til lederen vil lederen ofte std meget sterkt i organisasjonen. Ifglge
integrerirgsparadigmet blir kultur sett pa som det som er klart, tydelig og homogent, og slik

tillater ikke dette perspektivétetydighe(Meyerson & Martin, 1987).
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2.4.2Differensieringsparadigmet

Det neste paradigmet presentert av Meyerson & Martin er differamgsparadigmet. Dette
paradigmet skiller seg markant fra integreringsparadigmet da man her leter etter inkonsistens
blant de kulturelle fenomenene, mangel pa konsensus blant organisasjonsmedlemmene, og
andre kilder til kulturelt innhold enn lederen (Meg@n & Martin, 1987). Der
integreringsparadigmet ser organisasjonen som en monolitt, en solid unison konstruksjon,
argumenterer differensieringsparadigmet for viktigheten av subenheter. Kulturen blir her
formet bade fra innsiden og utsiden av organisasjo8kk vil man i

differensieringsparadigmet se kulturen som en samling av ulike verdier og manifester, og
disse trenger ikke ngdvendigvis veere komplementaere (Meyerson & Martin, 1987). Der det i
integreringsparadigmet ma veere en konsistens blant de Kelferomenene, trenger ikke

dette veere tilfellet i differensieringsparadigmet. For eksempel kan organisasjonens mal veere i
uoverensstemmelse med gjennomfaring av arbeidsoppgaver. Ettersom dette paradigmet ofte
har et fokus pa uenigheter heller enn konsspsil det ofte kunne oppsta subkulturer.

Dersom en gruppe innad i organisasjonen er uenig med den overordnede kulturen, kan de da
altsd danne en egen kultur innad i sin gruppe. Samtidig trenger ikke subkulturer vaere negativt:

disse kan ogsa veere en fer&ning av den overordnede kulturen (Meyerson & Martin, 1987).

En tilnserming flere forskere har benyttet seg av, er en kombinasjon av integreringsparadigmet
og differensieringsparadigmet. Med denne tilnaermingen argumenterer man for at en
organisasjon badear et differensieringglement i form av ulike subkulturer innad i
organisasjonen, men samtidig integreres gjennom at de alle deler enkelte elementer fra den
overordnede kulturen i organisasjonen (Meyerson & Martin, 1987). Men selv om
differensieringspaidigmet anerkjenner den overordnede kulturen er fremdeles hovedfokuset
pa inkonsistens og subkulturelle forskjeller (Meyerson & Martin, 1987). Der hvor
integreringsparadigmet ikke tillater tvetydighet, har differensieringsparadigmet bare grenser
for hvor mye tvetydighet som kan anerkjennes, uten a utelukke det helt. Fokuset er pa &
kartlegge kulturelle fenomener som enten er motstridende eller ikke (Meyerson & Matrtin,
1987).

2.4.3Tvetydighetsparadigmet

Det tredje paradigmet presentert av Meyerson & Mantitvetydighetsparadigmet
(ambiguity). Der hvor integreringsparadigmet ikke tillater tvetydighet og
differensieringsparadigmet begrenser det, er tvetydighet akseptert i tvetydighetsparadigmet.
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Utydelige kulturelle manifestasjoner og mangel pa konsensufakask bli omfavnet og

veere hovedfokuset i organisasjonen. Her finnes det ikke noe som er «delt» blant
medlemmene, bortsett fra tvetydigheten selv (Meyerson & Martin, 1987). Dette betyr ikke
ngdvendigvis at organisasjonen er en eneste stor kowdligead, invidivuals share some
viewpoints, disagree about some, and are ignorant of or indifferent to otfMesserson &
Martin, 1987, s.637). De kulturelle manifestasjonene er altsa sveert utydelige, noe som gjar

det vanskelig a dra grenser i organisasjonen

| denne masteroppgav&ommer jeg til & benytte meg av de ulike paradigmene til Meyerson
& Martin (1987). Dette fordi jeg snsker & avdekke hvilket paradigme kulturen i klubben er
mest forenelig med, og samtidig avdekke hva sokulturen i organisasj@n. For a avdekke
dette kommer jeg til & benytte de ulike begrepene og fenomenene som er gjennomgaende i

litteraturen som kjennetegn pa organisasjonskultur. Disse er presentert i neste underkapittel.

2.50rganisasjonskulturelle begreper og fenomener

Somnevnt innledningsvis blir organisasjonskultur ofte beskrevet som noe som er delt og
felles i en gitt gruppe. Dette etbegrep som gar igjen i mye av litteraturen omhandlende
organisasjonskultur. Dette er ogsa det begrepet som star sterkest i integeaaftigmet, og

vil slik veere en av beereltkene i denne masteroppgavéette paradigmet vil man som

nevnt lete etter det som er delt i organisasjonen, for slik & avdekke kultur. Schein (2010)
argumenterer som nevnt for hvordan delte, underliggendeecdsea@r selve essensen av

kultur. Disse underliggende antagelsene vil oftest veere et resultat av delte verdier, mal,
normer og atferd over tid, som har forplantet seg i organisasjonen og blitt som uskrevne regler
a regne. Videre argumenterer Schein fdauditur ogsa er et resultat av delte tanker og

folelser, som et resultat av delte erfaringer og lsering (Schein, 2010). Dersom en gruppe ikke
deler noen tinga er de ikke virkelig en gruppeare en sammensetning av folk uten noe som

binder dem sammen. Al skapes kultur gjennom delte erfaringer (Schein, 2010).

Ogsa Cruickshank, Collins & Minten (2015) benytter begrepet delt i deres tilneerming til
organisasjonskultur. De argumenterer for hvordan en gruppes forventninger til hverandre og
ulike praktiser eklare tegn pa organisasjonskultur. Ogsa Ghosh & Srivastava (2014) viser til
hvordan begrepet delt fungerer som en rgd trad blant de ulike definisjonene av
organisasjonskultur. De argumenterer da for at organisasjonskultur er et system, sammensatt
av deltefenomener som antagelser, verdier og perspektiver, og at dette er noe som har blitt

skapt av gruppen selv for & gi dem som gruppe en mening (Ghosh & Srivastava, 2014). Ogsa
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Gochhayat, Giri & Suar (2017) ser organisasjonskultur som noe som er delt, ogfleage

et lim som holder organisasjonsmedlemmene sammen. Frontiera (2010) argumenterer for at
organisasjonskultur ofte blir beskrevet somedvay we do things around her@rontiera,

2010, s.71), altsa en delt oppfatning av hvordan ting skal gjgregitt enganisasjon. Han

viser ogsa til Schein (1992) sin definisjon som inkluderer hans syn pa organisasjonskultur

som delte antagelser.

Begrepetelt star altsa sterkt i forskning omhandlende organisasjonskultur. Men hva er det
som deles? Et begrep sont ggen erverdier. Schein (2010peskriver verdier sorgrunnen

til at du gjar det du gjgr. Som nevnt vil en organisasjons verdier ofte veere en gjenspeiling av
lederens verdier, spesielt i integrasjonsparadigmet hvor man har et fokus pa lederen som
skaperav kultur. Ogsa Gochhayat et al. (2017) argumenterer for hvordan lederens visjon for
organisasjonen ofte vil veere en gjenspeiling av lederens egne verdier, og dette vil veere
grunnlaget for den tidlige kulturen i organisasjonen. Dette vil ogsa kunne pavirke
rekrutteringsprosessen: lederen vil ofte foretrekke individer med samme verdisyn, slik at det
blir enklere a opprettholde kulturen i organisasjonen (Gochhayat et al., 2017). Kultur vil altsa,
i et integreringsparadigme, avhenge av at organisasjonsmedhenit@ede samme grunnene

til & gjgre det de gjor, altsa at de samme verdiene driver dem i organisasjonen. Som Schein
(2010 beskriver detdersom det ikke er total konsensus i verdiene som blir uttalt i en
organisasjon, er dette et tegn pa at det finnkekwturer, eller at det er en generell mangel pa
konsensus. Ogsa Ghosh & Srivastava (2014) argumenterer for viktigheten av verdier i

organisasjonskultur, og hvordan disse verdiene vil styre atferden i organisasjonen.

Et annet begrep som star sterkt i oigagjonskulturell forskning enal. Hva er malet til
organisasjonen? Dette er noe som bgr veere tydelig og klart i hele organisasjonen, slik at alle
medlemmene jobber mot samme mal. Dette trenger ikke ngdvendigvis bety at alle i
organisasjonen ma benyttersae midler og metoder for & na dette malet, men at alle er

bevisst pa hvilken retning organisasjonen gnsker & ga (Schein, 2010). En organisasjon kan ha
mange mal som strekker seg over ulike tidsperioder, og derfor er det viktig at disse er hyppig
uttalt, tydelige og konsistente. Dersom organisasjonsmedlemmer ikke vet hva malet til
organisasjonen er, falmer de bare i blinde. Mal vil veere utgangspunktet for gjennomfgringen
av flere andre organisasjonskulturelle fenomener, og derfor bgr alle ha klart feassghn

er malet i morgen, neste maned og neste ar (Schein, 2010). Dette stgttes av Gochhayat et al.
(2017), som argumenterer for hvordan tydelige mal giennom hele organisasjonen forenkler og
tydeliggjer tilneermingen til andre kulturelle fenomener, soneksempel gjennomfaring av
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arbeidsoppgaver, lgsning av problemer og prosedyrer. Nar man har en klar forstaelse av hva
organisasjonen som helhet gnsker & oppna, er det enklere a tilneerme seg arbeidsoppgavene
sine (Gochhayat et al., 2017).

Det er viktig a skle mellom begrepene mal agsjon Der hvor et mal skal veere klart og ofte
malbart, fungerer en visjon mer som en overordnet forstaelse av hvor organisasjonen gnsker a
ende opp (Schein, 2010). Denne visjonen vil som nevnt ofte kunne reflektere ledens e
verdier (Gochhayat et al., 2017). Frontiera (2010) argumenterer for hvordan en tydelig visjon
er et tegn pa en dypstikkende kultur i organisasjonen. Ogsa her kommer viktigheten av
konsistens blant de kulturelle fenomenene til syne: denne visjonerenspegjles i de andre
fenomenene. For eksempel ma arbeidsoppgaver og giennomfaring av disse samsvare med
visjonen til organisasjonen. Dermed vil ikke en sterk visjon veaere godt nok i seg selv uten at
det blirkommunisergjennom organisasjonen og gjenspeilaktivitetene som gjennomfares
(Frontiera, 2010). Det samme gjelder motsatt vei: dersom aktiviteter giennomfgres uten
hensyn til visjonen vil ikke dette bidra til at organisasjonen oppnar den gnskede tilstand. Som
Collins & Porras (2008) argumenterewithout vision, organizations have no chance of

creating their future, they can only react to {©ollins & Porras, 2008, s.135).

| en organisasjon vil det over tid skapes forventninger til en gittatfeed og ogsa et system

som belgnner atferd somae s som o6ri ktigbé, og straffer atf
Srivastava, 2014). Medlemmene av organisasjonen ma altsa dele et sett av regler og
forventinger til atferd dersom de skal bli 0
vil ofte veere linket opp mot verdier, ettersom vi tidligere har argumentert for at verdier er
grunnlaget for hvorfor du gjer det du gjer, altsa hvilken atferd du utgver (Schein, 2010). Slik

skal atferden i organisasjonen, ideelt sett, reflektere organisasjonengmi; og visjon.

Sagt pa en annen mate skal organisasjonens verdier og normer veere utgangspunktet for &

forme gnsket atferd i organisasjonen, og fungere som en veiviser for hvordan man skal lgse
arbeidsoppgaver (Frontiera, 2010). Men Ghosh & Srivastejamenterer for at atferd ikke
ngdvendigvis alltid reflekterer dypere verdier, og derfor bgr man veere forsiktig med a

konkludere for at atferd alltid er en refleksjon av kultur (Ghosh & Srivastava, 2014). Hvilken

atferd som er gnsket i organisasjonenegradte leder som vil legge grunnlag for, basert pa
organisasjonens mal, verdier og visjon. Dersom en leder tilnaermer seg et problem med en
spesifikk atferd og dette viser seg effektivt, vil observasjonen av dette kunne spre den aktuelle

atferden i organasjonen, og slik skape kultur (Schein, 1983). Goshhayat et al. (2017)
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argumenterer ogsa for hvordan organisasjonskultur reflekteres i de ansattes atferd og

holdninger.

Bade Schein (1992), Ogbonna & Harris (2014) og Maitland et al. (2015) presenter@nhvord

en kultur blant annet vil veere et resultatsgmboler, historier, myteygritualer. Som nevnt
innledningsvis viser ritualer til hvordan man i organisasjonen har bestemte, organiserte mater

a giennomfare bestemte saker (Ogbonna & Harris, 2014). Ogsfiefa (2010)nenerat det

er interessant - kartlegge hvor mye Omeningo
historier som finnes i organisasjonen. Maitland et al. (2015) argumenterer som nevnt for

hvordan idrettsorganisasjoner ofte representereopetlisse kulturelle elementene, da en
idrettsorganisasjon ofte har en tydelig historie som ofte vil inkludere minnefulle triumfer,

seiere over rivaler, trofeer o.l. Disse historiene kan ogsa veere grunnlag for myter som oppstar

i organisasjonen om tidligemprestasjoner e.l., og ritualer kan ha oppstatt som fglge av

tidligere hendelser. | tillegg vil en idrettsorganisasjon ofte ha en stor variasjon av symboler
(Maitland et al, 2015), bade i form av handgripelige symboler som logoer, stadionanlegg og
trofeer men ogs- tidligere medl emmer av organi s
og 6helterd (Ogbonna & Harris, 2015). Disse

fremdrift, noe som kan bidra til & motivere de nadveerende medlemmene av orgaaisasjo

Et viktig element for & opprettholde en organisasjonskultur, er hvordan man integeerer

medlemmer kulturen. Dersom de kulturelle fenomenene er konsistente og det er konsensus i
organisasjonen rundt disse, vil prosessen med & integrere nye mexlleaare mye enklere

og raskere, ettersom alle organisasjonsmedlemmene vil kunne bidra til dette (Gochhayat et al.,
2017). Schein (2010) argumenterer for at dette vil veere en leeringsprosess: de nye

medlemmene vil fort leere seg hva som anses som riktigilogtfierd i organisasjonen

gjennom prgving og feiling. Dersom det er konsensus blant alle medlemmene i

organisasjonen vil den gnskede atferden bli tydelig for nye medlemmer pa kort tid. Denne
Bnskede atferden blir da I|ed& tm-ttidn ny eg jnferdd et

det nye medlemmet ma ta dette til seg for ikke a bli fryst ut av organisasjonen (Schein, 2010).

Gochhayat et al. (2017) redegjfar hvordankommunikasjoer et viktig element ved
organisasjonskultur. Kommunikasjon er det sprer de ulike kulturelle elementene gjennom
hele organisasjonen. Som nevnt tidligere er det en forutsetning for en sterk kultur at det er
konsensus i hele organisasjonen rundt de kulturelle elementene, og Gochhayat et al. (2017)
argumenterer for at dettgpnas gjennom hyppige interaksjoner og diskusjoner blant
medlemmene i organisasjonen, noe som ogsa vil begrense mulighetene for avvik fra kulturen.
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«Organizational communication provides direction to the organization and its members. It
provides answer®tall questions, clears up confusion, provides guidance and motivates all

for the attainment of organizational goal@@oshhayat et al., 2017, s.693).

Som nevnt tidligere argumenterer Schein (2010) for at det dypeste nivaet av kultur, de
underliggende amigelseneer selve essensen av kultur. Nar de presenterte fenomenene, som
mal, verdier, atferd o.l., har eksistert i en organisasjon over lengre tid, vil de kunne ga over til
a bli underliggende antagelser som tas for gitt, og som ingen stiller sparsm&likevlir

disse fenomenene vanskeligere & avdekke (Schein, 2010). Schein argumerderealue

leads to a behavior, and as that behavior begins to solve the problem which prompted it in the
first place, the value gradually is transformed into anemdng assumption about how

things really are. As the assumption is increasingly taken for granted, it drops out of
awareness (Schein, 1984, s.4). Ettersom disse fenomenene er vanskelige & avdekke,
argumenterer Ghosh & Srivastava (2014) for at man dedbbenytte

datainnsamlingsmetoder som observasjon og dybdeintervjuer for & avdekke kultur pa dette
nivaet. Videre argumenterer Frontiera (2010) for at de underliggende antagelsene legger
grunnlaget for organisasjonens verdier, og forklarar exampleif integrity is valued, the
underlying assumption may be that only honesty can lead to su¢Eesstiera, 2010, s.72).

En av hovedutfordringene ved de underliggende antagelsene er at det er vanskeligere a
konfrontere dem og diskutere dem med organisasj@dlemmer; disse vil ofte veere sa
forankret i individets dypere ubevissthet at de kan bli provoserte dersom de blir konfrontert
med disse (Schein, 1984).

Begrepene presentert i detinderkapittelet vil fungere som rammeverket for utviklingen av
en intevjuguide som skal benyttes i datainnsamlingen. | tillegg benyttes synet pa leder som
kulturskaper som et perspektiv, i tillegg til de tre ulike paradigmene til Meyerson & Matrtin
(1987). Disse begrepene har tdiammenfattatet begrepsutvalgrieste kajtel. Her vil
begrepen®gsabli satt i en begrepsramnfier & gi et tydelig bilde av hvordan de skal benyttes

for & svare pa problemstillingen.
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3.0Begrepsitvalg og begrepsramme

Basert pa begrepene presentert i tepittelet har jeg utarbeidet erb&dl med begrepene,

formalet med a bruke dem og deres teoretiske forankring. Videre presenteres det en

begrepsrammsom viser hvordade ulike begrepene og fenomenene skal bres svare

pa problemstillingen. Disse begrepene er valgt fordi de er gjegaende i teorien som

kjennetegn pa organisasjonskultur og avdekking av denne. Begrepene blir videre

operasjonalisert i metodekapittelet, for slik & skape sparsmal som skal gi et dypere innblikk i

hver enkelt informants tanker rundt begrepene.

Tabelll - Begrepsutvalg

BEGREP FORMAL KILDE

Delt Avdekke hva som er delt | Schein 1992, 2010; Frontie
blant medlemmene i 2010; Meyerson & Martin,
organisasjonen. Dette 1987;Maitland et al2015;
begrepet fungerer som et | Cruickshank et al. 2015;
bakteppdor flere av de Gochhayat et al. 2017;
andre begrepene, for & Ghosh & Srivastava 2014
avdekke om disse
fenomenene, slik somal
ogverdier, er delt blant
organisasjonsmedlemmene

Verdier Avdekke hva hver enkelt | Schein 19922010; Frontierg
informant oppfatter som 2010;Cruickshank et al.
verdiene til organisasjonen,| 2015, Gochhayat et al. 201
og hvorvidt det er enighet | Ghosh & Srivastava 2014
rundt disse.

Mal Avdekke hva hver enkelt | Gochhayat et al. 2017,
informant oppfatter som Schein 2010
malet til organisasjonen, og
hvorvidt det er enighet rund
disse.
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Visjon Avdekke hva hver enkelt | Frontiera 2010, Schein 199
informant oppfatter som Gochhayat et al. 2017
visjonen til organisasjonen,
og hvorvidt det er enighet
rundt disse.

Atferd Avdekke hvilken atferd som Schein 19922010;

finnes, og forventes, i

organisasjonen.

Gochhayat et al., 2017;
Ghosh & Srivastava2014

Symboler & historier

Avdekke hva hver enkelt
informant vet om historien
til organisasjonen, hvor mye
de ble fortaltda de ble en dg
av organisasjonen, og hva
som er symboler pa

organisasjonen for dem.

Maitland et al 2015, Schein
1992, Ogbonna & Harris
2014

Leert til nye medlemmer sor

66korrekt 6o

Avdekke hva som forventeg
av nye medlemmer, hva de
blir leert, og hvorda de blir

mottatt i organisasjonen.

Schein 1992, Gochhayat et
al., 2017

Kommunikasjon

Avdekke hvordan hver
enkelt informant opplever
kommunikasjonen i
organisasjonen, og hvordarn
denne eventuelt blir pavirke
av strukturene i

organisasjonen.

Gochhayat €eal. 2017
Frontiera, 2010.

Antagelser

Avdekke underliggende
antagelser hos informanten
| forhold til hva
organisasjonen skal veere g

hvordan man skal gjare ting

Schein 19922010;
Gochhayat et al., 2017;
Ghosh & Srivastaya®014

Leder som kilde fokulturelt
innhold

Avdekke hver enkelt

informants syn pa leder i

Meyerson & Marin 1987,
Gochhayat et al. 2017.
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organisasjonen, og deres
oppfatning av leders verdie
og mal for organisasjonen.

Integrasjon differensiering | Avdekke kjennetgn pa de | Meyerson & Martin, 1987.
og tvetydighet ulike paradigmene for a
finne ut om kulturen er
integrert, differensiert eller
tvetydig.

Jeg benytter altsa farst ti ulike organisasjonskulturelle begreper og fenomener for & avdekke
organisasjonskulturen i organisasjoneg deretter benytter jeg de tre ulike paradigmene til
Meyerson & Martin (1987) for & argumentere for om kulturen jeg har avdekket i
organisasjonen er mest forenelig methedgrert, differensiereller tvetydigparadigme.

Begrepsrammefor oppgaven bfida slik:

INTEGRERT DIFFERENSIERT TVETYDIG

ORGANISASJONSKULTUR

LZRT TIL NYE
MEDLEMMER

HISTORIE & LEDER SOM
SYMBOLER KULTURKILDE

KOMMUNIKASJON

Figurl - Begrepsramme
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4.0 Metode

| dette kapittelet gjares det rede for forskningsmetoden som er benyttet for a svare pa
problemstillingen. Her redegjgres og argumenteres det for valg av forskningsmetode, hvilke
desgn og tilneerminger som er benyttet, hvilke datakilder jeg har benyttet i datainnsamlingen
og utfordringer ved disse, valg av case og hvordan utvalg ble gjennomfgrt, viktighet av

validitet, reliabilitet og generaliserbarhet og avslutningsvis forskningsatigordringer.

4.1 Forskningsmetode

Nar man skal velge forskningsmetode skilles det som oftest mellom kvantitativ og kvalitativ
metode. Kvantitativ metode benytter man for & samle inn talldata, for eksempel ved hjelp av
skalaer med tallintervaller. Heunne man for eksempel funnet ut hva gjennomsnittsalderen
pa dem som gar pa norske toppfotballkamper er, ellerfowosyd tilskuerne er i
giennomsnitetter kamp. Ved bruk av kvalitativ metode, derimot, gnsker man & samle inn
fyldige beskrivelser rundttédenomen (Johannessen, Kristoffersen & Tufte, 2004). Her kunne
man for eksempel valgt ut 20 tilskuere pa kamp og fatt dem til a reflektere rundt deres
opplevelser i forbidelse med kampdag. Slik vil man fa rike beskrivelser rundt et sosialt
fenomen(Thagard, 1998)Der man da i kvantitativ forskning ofte ser etter rene
arsakssammenhenger, gnsker man i kvalitativ forskning & fa en dypere forstaelse
(Mehmetoglu, 2004). Man har et behov for & fa en stgrre forstaelse av et gitt fenomen, og for
a fa til dettema man ga dypt i selve fenomenet for & oppdage meningen bak. Denne

tilneermingen kalles interpretivisme (Mehmetoglu, 2004).

Grunnetdenneoppgavens omfang har jeg valgt & gjennomfgre en kvalitativ studie. Da kan jeg
gjgre meget nyanserte funn og fa fremwgke i hver informant og konteksten de befinner

seg i (Jacobsen, 2005). Et kvalitativt forskningsdesign er sveert fleksibelt, da man underveis i
prosessen kan ga tilbake og endre problemstilling og metoder underveis i prosessen. Dersom
man etter de farsiatervjuene innser at man burde endre pa problemstillingen og
tilneermingen, kan man altsa ga tilbake og gjgre dette (Jacobsen, 2005). Det er en mye mer
sirkuleer prosess enn kvantitativ forskning, som er en mer lineaer prosess hvor alt foregar i
forhandsbeemt rekkefglge (Mehmetoglu, 2004). Ulemper ved en kvalitativ tilneerming er at
det er tidkrevende, og man kan ofte ende opp med fa informanter. Slik kan man fa et
representativitetsproblem. Videre trenger ikke den nevnte nyansen i funnene bare veere
fordelktig, da dette kan gjare funnene vanskelige & tolke og analysere (Jacobsen, 2005). Man

vil ofte ende opp med en stor mengde data som er sveert kompleks, noe som gjgr det vanskelig
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a vite hva man skal ta med og hva man skal forkaste. Da er det fare fosé wve og sile

bort potensielt viktig informasjon (Jacobsen, 2005).

Videre skilles det mellom to ulike strategier for datainnsamlingen, gjennom valg av en
deduktivellerinduktivtiinaerming. Ved en deduktiv tilngerming benytter man fgrst teori for a
danneseg et bilde av hvordan virkeligheten er, for deretter & gjgre datainnsamling for & se om
det faktisk er slik (Jacobsen, 2005). Man har da ofte en godt utarbeidet problemstilling slik at
man vet hvilken informasjon man skal lete etter (Halvorsen, 18@®)uktiv tilnaerming har

da ettop-downperspektiv hvor man tester ut hypoteser med bakgrunn i teori (Gottfredson &
Aguinis, 2017).Problememmed denne metoden er at man fort setter begrensninger for seg selv
ved a bare lete etter det man forventer a fingeslik kan annen nyttig informasjon forsvinne.
Ved en induktiv tilneerming gar man derimot ut og samler inn informasjon uten noen
forutinntatte meninger, for sd & danne teorier basert pa dette. Slik legger man ingen
begrensninger pa hva som kan samlesfmablemet med denne tilneermingen er at man vil
kunne ende opp med enormt mye spredende informasjon, noe som blir vanskelig & bearbeide.
Da vil man ogsé gjennom en induktiv metode overse noe som kunne vaert viktig, selv om

dette ofte skjer ubevisst. En sbkgrensning vil alltid veere ngdvendig (Jacobsen, 2005).

| denne oppgaven har jeg benyttet téorid kartlegge hvilke begreper og fenomejegrskal
undersgke for a kartlegge organisasjonskulturen i en norsk toppfotballklubb. Slik har jeg
avgrenseforskningen til disse begrepeneg gnskebasert pa detté finne ut hvilket teoretisk
forankret paradigme organisasjonskulturen er forenelig med. Dermed har denne oppgaven en
deduktiv tilnaerming. Samtidig har jeg veert apen for a fa frem ulike tolkninget rund
fenomenene jeg har undersgkt, og gnsket at informantene snakket fritt rundt disse, og slik har

forskningen veert tilpasset for en stgrre grad av apenhet (Jacobsen, 2005).

4.2 Forskningsdesign

Nar man skal velge forskningsdesign er det vanlig & skilleometim man gnsker & beskrive

noe, eller forklare det. Det er problemstillingen i oppgaven som vil legge fagringer for valg av
design. Et beskrivende design kalles ofte fatemtkriptivtdesign, mens et forklarende design

ofte kalles ekausaltdesign (Jacaken, 2005). | et beskrivende design gnsker man a fa en
bredere forst-else av et kjent fenomen. Ma n
ell er o0hvordand det er. Ved bruk av et kausa
arsakssammenhenger. Heamipulerer man for eksempel en variabel for & se hvilken

innvirkning den har pa en annen, ofte for a finne arsaker for et fenomen (Jacobsen, 2005). |
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tillegg til beskrivende og forklarende design, presenterer Saunders, Lewis & Thornhill (2009)
ogsa det d&aller eteksplorerendelesign, eller et utforskende design, hvor man gnsker & fa
bredere innsikt i et uklart fenomen gjennom a forske pa det, og slik bygge videre pa teorien
som finnes. Denne oppgaven benytter et beskrivende design, da jeg gnskedéré bre

forstaelse av et fenomen innenfor en avgrenset kontekst.

Videre skiller man mellonmtensiveeller ekstensivéilnaerminger. Gjennom entensiv

tilnaerming gnsker man & ga i dybden av et fenomen og undersgke maalglentor a finne
nyanser. @sestudierforbindes meckn intensiv tilnaerming (Marczyk, DeMatteoRestingey
2017)og slik har denne oppgaven et intensivt design. Denne tilnaermingen begrenser
muligheten for & generalisere, men samtidig far man dyp kjennskap om den enheten man
forsker pa Kalvorsen, 1993). Gjennom ehstensitilnserming gnsker man derimot &

undersgke en starre mengde enheter for & fa et stgrre bilde av omfanget til et fenomen
(Jacobsen, 2005). Det er tidskrevende a gjare forskning hvor man bade gar i dybden og
bredden, danan ender opp med store mengder data som er sveert kompleks og som det tar
lang tid & analysere. Derfor ma man ofte ta et valg basert pA om man er ute etter hvordan
fenomenet oppleves av den enkelte, eller om man er ute etter & generalisere (Jacobsen, 2005)
Ettersom jeg er ute etter en dypere forstaelse av et fenomen i en enkelt analyseenhet har denne
oppgaven et intensivt design (Halvorsen, 1993).

Man ma ogsa bestemme hvilket tidsomfang datainnsamlingen skdbHzindelse med

denne oppgaven hgg bae mulighet til & forske pa organisasjonen over et kort tidsogm,
kanslik barekartlegge hvordan noe er paveérende tidspunkt. étekallesen
tverrsnittstudigSaunders et al., 2009). Her gnsker man & se hvordan ulike variabler pavirker
hverandre patayitt tidspunkt, og slik er denne tilneermingen godt egnet for denne oppgaven,
for slik & beskrive fenomenet organisasjonskultur innenfor en gitt tidsramme og kontekst
(Halvorsen, 1993). Dersom man derimot gnsker a se pa endringer over tid ved a gjesmnomfar
gjentatte datainnsamlinger over en tidsperiode, kalles dettmgitudinell studie (Saunders

et al., 2009). Her kunne jeg fulgt ulike organisasjonsmedlemmer over flere ar for a kartlegge
endringer i kulturen over tid (Halvorsen, 1993). Fordelen mddregitudinell tilnaerming er
derfor at man kan se om fenomenet man forsker pa endrer seg over tid, og man er mindre
utsatt for at tidspunktet datainnsamlingen ble gjennomfart pa kan ha pavirket dataene.
Samtidig vil man ofte i forbindelse med akademiskéistuha begrensninger i tid, og slik vil

en tverrsnittstudie veere mest egnet (Saunders et al., 2009).
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Jeg benytter altsd i denne oppgavebeskrivendelesign, ettersom jeg gnsker a finndva
kulturen i organisasjonen er, bgilketparadigme den epfenelig med. Videre har jeg valgt a
giennomfare en cassudie, og @nsker slik & gélybdenav et fenomen for & avdekke den
enkeltes underliggende forstaelse av dette fenomenet, ved hjelp av en rekke variabler.
Bredden er derimot begrenset til 9 inforrteari organisasjonen, noe som kan fremsta som
fatallig. Det var gnskelig a intervjue flere individer i organisasjonen, men dette ble det
dessverre ikke tid til. Intervjuene som ble gjennomfgrt var derimot gode intervjuer hvor vi
kom dypt inn pa fenomeneijeg @nsket & avdekke. Slik har denne oppgaventensiv
tilnaerming. Grunnet tidsbegrensningen pa denne oppgaven har jeg gijennomfart en

tverrsnittstudie hvor jeg i lgpet av cirka to uker giennomfgrte datainnsamlingen.

4.3 Casestudie

Jeg @nsked danneet bilde av virkeligheteriltindividene i en gitt organisasjon. Derfor har

jeg valgt & gjennomfare erasestudie, hvor man forsker pa eeampirisk avgrenset enhet,

som en gruppe eller en organisasjdityagaard, 1998, s.187). Case har utspring fra det

latinske ordetasus som kan oversettes tilfelle (Johannessen et al., 2004). Man forsker

altsa pa et eller flere avgrensede tilfeller over en gitt tidsperiode, med mal om & oppna
omfattende og detaljerte data innenfor denne settingen (Johannesse20€3l.Fenomenet

blir slik begrenset til en gitt tidsperiode og til en gitt kontekst (Mehmetoglu, 2BQ4&bjerg

(2006) argumenterer for at det ofte finnes kunnskap som er avhengig av en kontekst nar man
forskerpa mennesker. Slik ma man inn i dennatkésten for & avdekke kunnskapéeg er

da opptatt av & kartlegge hvordan fenomenet organisasjonskultur forlgper seg i organisasjonen
(Halvorsen, 1993). Jeg gnsker altsa & svare pa problemstillingen gjennom & beskrive hva som
foregar inettopp denne orgésasjonen, n@som vil gi rike og dypere beskrivelser (Emmel,

2013).

Jeg har videre valgt & gjare et enlasestudie, hvor jeg benytter meg av en enkelt
organisasjon som grunnlag for datainnsamlingen. Dersom jeg hadde benyttet flere
organisasjoner ha dette veert en flarasestudie (Johannessen et al., 2004). | forbindelse
med cassstudier benytter man seg ofte av intervjuer og observasjon som
datainnsamlingsmetoder for & komme tett innpa de ulike organisasjonsmedlemmene

(Johannessen et al., 2004kt er ogsa datainnsamlingsmetodene jeg har valgt & benytte.

Andersen(1997)argumenter for akcasestudier kun har begrenset verdi nar hensikten er &
generalisere. | det fagrste tilfellet fordi det ikke er mulig, i det andre tilfellet fordi det ikke er
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gnskelig»Andersen, 1997, s.10). Derfor vil ikke dette veere malet med denne oppgaven.
Malet er a fa en forstaelse for et fenomen innad i organisasjonen som kddétlsstm er
fordelaktig med casstudier er at de ulike individene i organisasjonen vilevbge, men
samtidig vil de veere ulike i en slik grad at man kan forske pa dem som ulike tilfeller av
samme fenomen (Ragin & Becker, 1992). Casganisasjonen i denne forskningen er det
Jacobsen (2005) beskriver somketiektiv enhetda organisasjonesr delt i flere nivaer med
flere underenheter. Videre argumenterer Johannessen et al. (2004) for adesaser

mest fordelaktig nar man stiller sparreord smrordannoe er, ellehvorfor det er slik, i
forskningssparsmalet. Slik blir en castedieet fordelaktig forskningsdesign for min

problemstilling.

4.3.1Valg av case

Casebedriften som er valgt til denne forskningen er en norsk toppfotballldaivbspiller pa
gverste niva Norge, Eliteserien. Mer informasjon vil ikke bli gitt da klubben émrdnet

grad behandles anonymt, hvor unntaket er uttalte verdier, visjoner o.l. som kan identifisere
klubben. Derfor vil denne toppfotballklubben gjennom oppgaven bli referert til som
6organisasjonendé el l er Okl ubb epedoniki@hpbenn n o m
undersgkte jeg mulighetene for & gjennomfgre forskningen min i denne organisasjonen, noe
de stilte seg positive til. Deretter hadde jeg et mgte med leder i organisasjonen hvor vi
diskuterte malet med forskningen og implikasjonene av dexypée var positive til &
gjennomfare dette. Herfra ble det satt opp intervjuer fortlgpende. Det ble avtalt at alle

informanter og informasjonen fra dem skulle behandles anonymt.

4.4 Datakilder

Nar man gjennomfgrer kvalitativ forskning er det vanlig & kerigtervjuer, fokusgrupper

og/eller observasjon (Johannessen et al., 2004). Dette er ogsa metodene blant annet Ogbonna

& Harris (2014; 2015) benyttet i deres lignende estséie i en toppfotballklubb i England.
Data i forbindelse med disse metodene ditiest samlet inn som tekst eller lyd. Dersom man

benytter seg av lyd ma disse dataene i ettertid transkriberes, altsa omgjares fra lyd til tekst.

Deretter ma disse dataene tolkes og analyseres for a kartlegge hvilke funn som kan trekkes ut

(Johannessert al., 2004). | forbindelse med caseidier er det vanlig iiangulerg som

betyr & benytte seg av flere ulike datainnsamlingsmetoder for a sikre at man faktisk far svar pa

det man gnsker (Saunders et al., 2009). | denne oppgaven benyttet jeg megkbbygeuisa
personlige intervjuer som min primaere datainnsamlingsmetode, i tillegg til at jeg supplerte

dette med observasjoner underveis i forskningsperioden.
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4.4.1Intervju

| denne oppgaven benyttet jeg meg av personlige intervjuer som primaermetode for
datinnsamlingen. Dette fordi jeg @nsket a fa et innblikk i informantenes tanker og meninger
rundt fenomenet organisasjonskultur, noe denne metoden er meget godt egnet for (Jacobsen,
2005). Det var viktig & ga i dybden ettersom organisasjonskultur er es é&pagleks tema,

og derfor benyttet jeg i stor grad kun overordnede spgrsmal og temaer som det var gnskelig at
informantene skulle snakke fritt rundt. Et mer detaljert og strukturert intervju vil kunne
begrense nyttig informasjon fra informantene (Johaserest al., 2004). Disse intervjuene var
derfor mer flytende, og temaene ble tatt opp i tilfeldig rekkefalge basert pa hva informantene
fortalte og hvilken retning de bevegde seg i. Dersom en informant for eksempel begynte a
fortelle om verdier nar temae#r antagelser, ba jeg informanten videre utdype rundt temaet
verdier. Slik ble det en mye bedre flyt i intervjuene, og informantene fikk mulighet til &
reflektere pa tvers av temaene. Dette kalsistrukturert intervju(Johannessen et al.,

2004). Samtlig var det viktig at svarene fra de ulike informantene kunne sammesiligge

derfor var det ngdvendiged en viss struktur. Slik skaper sestiukturerte intervju en god

balanse (Johannessen et al., 2004). Alle intervjuene ble giennomfgrt i orgaeisa$pdaler,

slik at ikke konteksten skulle ha innvirkning pé intervjuets innhold, noe som kalles
kontekstseffektgidacobsen, 2005).

En av de mulige ulempene ved personlige intervju er at man fort kan bli blind pa
informantene og det de sier nar manretteert har hatt dype samtaler med flere i
organisasjonen. Man gnsker jo & komme tett innpd dem man studerer for at de skal gi god
informasjon og fale seg trygge, men samtidig ma man evne a veere kritisk til det de sier og
ikke ta informasjonen for gitt. Réaktum at en fremmed kommer inn i organisasjonen og
stiller spgrsmal vil ogsa kunne bidra til at informantene vegrer seg fra a si ngyaktig hva de
mener (Jacobsen, 2005). Dette vil spesielt kunne bli et problem nar man tar for seg dypere,
personlige temaslik organisasjonskultur vil veere for mange. Derfor var det viktig &
tydeliggjare for informantene at de var anonyme, og at de hadde en oppfatning av hensikten

med intervjuet uten at dette la fgringer for svarene.

4.4.20perasjonalisering

For & avdekketdfenomen ved bruk av intervju, ma man avgrense det pa en mate som blir
forstaelig for informantene. Dette gjgr man ved a konkretisere spgrsmal og temaer som er
snevret inn mot det fenomenet man gnsker a belyse. Denne prosessen kalles for

operasjonaliserg (Johannessen et al., 2004). | forkant av datainnsamlingen utarbeidet jeg en
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intervjuguide Intervjuguidenfungere som et rammeverk som beskriveekkefglgen av de
temaene som skal tas op{Phagaard, 1998, s.86). Samtidig ma man kunne omrokere pa
rekkealgen for & veere fleksibel. Man starter gjerne med enkle spgrsmal for & bygge opp tillit
til intervjuobjektet, far man gar lgs pa de vanskeligere og dypere bet@ajuguiden ble delt

opp innenfor de ulike forskningsegrepene og fenomenene jeg gnskeglgse, som igjen

hadde undersparsmal for a forsikre at informantene fikk utdypet sine tanker rundt disse. Jeg
gjorde lydopptak av intervjuene. Disse lydopptakene ble deretter transkribert.

For eksempel gnsket jeg i denne datainnsamlingen & avdekkednifigelser informantene
hadde om organisasjonen og hvordan man skulle opptre pa vegne av organisasjonen. Men &
stille spagrsmalet «hvilke antagelser har du om organisasjonen?» vil ikke veere fordelaktig av
flere arsaker; for det farste kan det veere stdasfm i hva hver enkelt informant legger i

ordet «antagelse». For det andre er antagelser innenfor dette temaet ofte underliggende og
kanskje til og med skjulte, og da er det mindre sannsynlig at jeg far vite det jeg gnsker ved &
stille et slikt spgrsmakor a konkretisere og lede informantene i riktig retning ma jeg derfor
stille spgrsmal som leder dem inn pa tema, men samtidig er enkle & forsta. Derfor valgte jeg &
spgrre informantene hvilkkerventningerde hadde til organisasjonen, til sine medarbeide

og hvilke forventninger de trodde deres medarbeidere hadde til dem. Forventninger er et mye
mer folkelig begrep, som samtidig vil kunne avdekke hva informantene antar om
organisasjonen og sine medarbeidere. Slik har jeg ogsa videre operasjonalilket de
begrepene jeg benytter for slik«&lassifisere et fenomen i distinkte kategoriglohannessen

et al., 2004, s.64). Intervjuguiden og operasjonaliseringen av denne ligger som @ellegg

4.4.30bservasjon

| tillegg til personlige intervjuer, obsegrte jeg miljget i organisasjonen ved flere anledninger
og skrev ned mine observasjoner fortlgpende. Jeg gjennomfgrte da det som kalles ikke
deltakende observasjoner (Jacobsen, 2005). Blant annet satte jeg meg i felleslokalene til
organisasjonen og gjoradservasjoner av miljget og organisasjonsmedlemmenes
samhandling. En slik plasseringgitenman forsker pa er fordelaktig for a gjgre gode
observasjoner (Johannessen et al., 2004). Her kunne jeg blant annet observere arbeidsmiljget,
kommunikasjonen blamedlemmene og inkludering av medlemmer, inkludert nye. Disse
observasjonene var relevante for flere av temaene jeg forsket pa, og slik bidro disse
observasjonene til et bredere datagrunnlag. | tillegg vil det & underbygge informantenes svar
med egne obseasjoner skape mer tyngde rundt funnene. Organisasjonen ble ikke informert

om disse observasjoner®deble giennomfart i en naturlig setting. Organisasjonskultur er
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avhengig av organisasjonen som kontekst, og derfor ble observasjonene gjennonsg@rt i dis

lokalene (Johannessen et al., 2004).

Observasjon egner seg godt som datainnsamlingsmetode for a se den faktiske atferden i
organisasjonen, heller enn a stole blindt pa hvordan informantene beskriver denne atferden.
Samtidig far man, ved & plassere séajten, mulighet til & observere denne atferden i den
aktuelle konteksten (Jacobsen, 2005). Den klare ulempen ved observasjon som metode er at
man vanskelig, kun ved & observere, kan finne ut hva individene faler og tenker. Jeg kan for
eksempel gjennombservasjon fa et inntrykk av at miljget i organisasjonen er godt, men vet
ikke fra disse observasjonene hva hver enkelt mener om arbeidsmiljget. Derfor er det viktig &
supplere med flere datainnsamlingsmetoder (Jacobsen, 2005). Derfor har jeg benyttet
metadetriangulering ettersom jeg har kombinert dybdeintervjuer og observasjoner
(Mehmetoglu, 2004).

4.5 Utvalg

Spesielt innen kvalitativ metode er det utfordrende, og ofte umulig, & fa intervjuet alle man
gnsker. Dette vil bade vaere seerdeles tigkostnadsrevende (Jacobsen, 2005). Med mindre

det er snakk om en liten gruppe kan man ikke forske pa alle som har tilknytning til et

fenomen. Derfor ma man foretawvalg Jacobsen (2005) argumenterer for at en gvre grense

pa 20 informanter er nok. Malet er ikker & skape et representativt utvalg, men handler mer

om det unike med hver informant. Nar man skal velge informanter kan man benytte flere
tilneerminger basert pa hva man er ute etter a kartlegge (Jacobsen, 2005). Jeg benyttet i denne
datainnsamlingen eilnaerming hvor jeg kombinerte ulike utvalgstilnserminger. Jeg hadde pa
forhand bestemt at jeg @nsket a intervjue flere medlemmer fra de ulike delene av
organisasjonen for slik & sikre bredde og ulike perspektiver pa tvers av strukturene i
organisasjonen. &med @nsket jeg & intervjue organisasjonsmedlemmer fra bade
administrasjon, det sportslige og fra spillergruppen. Det var viktig & ha en slik tilngerming
bestemt pa forhand, slik at ikke hele utvalget ble pavirket av interaksjoner med

organisasjonen og klikke la faringer for datainnsamlingen (Halvorsen, 1993). Gjennom
samtaler med kontaktpersoner i organisasjonen fikk jeg dog underveis tips til hvem det kunne
veere interessant & snakke med, bade med bakgrunn i deres stilling i organisasjonen, men ogsa
basrt pa ulik fartstid og erfaring. Underveis i intervjuprosessen ble ogsa flere personer nevnt

i forbindelse med fenomenene vi snakket om, og da ble det gnskelig & snakke med disse ogsa.
Til slutt endte jeg opp med ni informanter: tre fra administrasjanerfra det sportslige og

tre fra spillergruppen.

33



4.6 Validitet, reliabilitet og generalisering

| forbindelse med datainnsamlingen er det seerdeles viktig & passe pa at begrepene og
spgrsmalene man benytter for & belyse fenomenetide Dataene man eedopp med ma

altsa forklare fenomenet man forsker pa. Dette kalles begrepsvaliditet (Johannessen et al.,
2004). Har du faktisk fatt svar pa det du lurer pa? Kan man veere sikker pa at to variabler har
en kausal sammenheng, heller enn at en annen faktokkeahar gjort rede for spiller inn?
(Saunders et al., 2009). For eksempel kan hendelser i nyere tid pavirke resultatene dersom
man gjennomfgrer datainnsamlingen kort etter dette. Dersom klubben i mistwdigefor
eksempel nettopp hadde rykket ned jegrgjennomfarte datainnsamlingen, ville dette kunnet
pavirke dataene. Dersom jeg da hadde besgkt fellesomradene og observert at alle var
nedbrutte og ingen snakket med hverandre, og slik konkludert med at kommunikasjonen og
arbeidsmiljget i organisasjonear darlig, uten a nevne nedrykket, hadde dette da vaert valid?
Videre er det viktig at organisasjonen som forskes pa ikke opplever at resultatene av
forskningen kan ha negative konsekvenser for dem, slik at de blir tilbgyelige tiliguieae
resultateneGjennomanonymisering av alle informantene begrenset jeg denne utfordringen.
Videre var det gnskelig for organisasjonen a finne ut hwvdetuelkunne gjgre bedre, og

slik gnsket de & veere eerlige for a fa tilbakemeldinger pa dette.

Videre er det vikg at forskningen ereliabel, altsa at resultatene er konsistente og kan
reproduseres; vil en annen forsker, pa et senere tidspunkt, fa de samme svarene? (Brinkmann
& Kvale, 2009). Dersom en annen forsker farskjellige svar kan dette tyde pa at funnene

ble pavirket av situasjonen, for eksempel gjennom forskerens formulering eller bruk av
ledende spgrsmal. Reliabiliteten kan ogsa bli pavirket i prosessen etter at intervjuene er
gjennomfart, gjennom for eksempel at meninger og sammenhenger forsvinner i
transkriberingen (Brinkmann & Kvale, 2009). Ogsa tidspunktet intervjuet blir giennomfart pa
kan pavirke reliabiliteten: informanten vil for eksempel kunne veere i et annet modus pa
mandag morgen enn pa fredag formiddag (Saunders et al., 2009). Gjennomyaigjmpak

av intervjuene sikret jeg at alle data ble med, heller enn & notere ned intervjuene, hvilket kan
risikere at kontekster og sammenhenger forsvinner. Videre ble alt jeg selv hadde sagt
inkludert i transkriberingen slik at eventuelle faringer dpdaget. Jeg opplevde ogsa at jeg

kom tett pa informantene og at de snakket apent og aerlig rundt temaene, uten at jeg pavirket
dem eller la faringer for hva jeg var ute etter. Studiens reliabilitet ble ogsa styrket av at

veileder lyttet pa enkelte intenguog leste transkriberingen av disse.
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Nar man skal gjennomfare forskning ma man ta stilling til om funnengédweraliseres

Dette kan sees pa som en ekstern validitet (Saunders et al., 2009). Vil funnene fra forskningen
kunne brukes i andre settingey andre organisasjoner? | forbindelse med-casdier forsker

man jo pa en enkelt eller en handfull organisasjoner. Her vil derfor formalet ofte veere a forsta
det som foregar i nettopp organisasjonen det forskes pa, heller enn & legge grunnlaget for en
teori som kan benyttes av alle (Saunders et al., 2009). Slik vil ikke mitt mal med denne
oppgaven veere at den skal kunne generaliseres, men samtidig er det gnskelig at funnene skal

kunne veere til nytte for flere.

4.7 Forskningsetikk

Nar man skal gjennomfaferskning er det szerdeles viktig med god forskningsetikk, altsa
hvordan man skal behandle de organisasjonene og menneskene man forsker pa, og hvordan
man skal behandle funnene (Saunders et al., 2009). Dersom man forsker pa et fenomen som er
personlig ogétt pa mennesker, er det viktig at man pa forhand diskuterer implikasjoner og
gnsker fra informantene nar det gjelder anonymitet og handtering av data. Man skal heller
ikke utsette informantene for noe slags ubehag i forbindelse med datainnsamlingeer&éSaund
et al., 2009). | forbindelse med datainnsamlingen ga jeg informantene et skriv de fikk lese
igjennom far de bestemte seg for om de ville skrive under. Her informerte jeg alle
informantene onstudien,at de var anonyme og kunne trekke seg nar de Jélg oppfordret

dem ogsa muntlig til & stille spgrsmal dersom noe var uklart, og de kunne velge a ikke svare
pa sparsmal dersom de opplevdes personlige eller upassende. Samtidig var det gnskelig & fa
alle aspekter, inkludert de eventuekgative, fra infanantene. Derfor ba jeg dem eventuelt

gi generelle beskrivelser hvor ingen sto i fare for a bli gjenkjent. De eventuelle
tredjepersonene som ble nevnt i intervjuene er alle utelatt fra oppgaven. Videre har alle
informasjonssensitive dokumenter og lydfildreeintervjuene veert sikret pa enheter med

passordbeskyttelse. Disse vil ogsa destrueres nar forskningsperioden er over.
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5.0Analyse

| dette kapittelet presenterer jeg svarene fra informantene innenfor de ulike temaene i
intervjuguiden, og ser pa samnhenger og ulikheter mellom disse for a fa et inntrykk av de
ulike kulturelle fenomenene i organisasjonen. Deretter vil jeg i neste kapittel diskutere
funnene opp mot de ulike paradigmene til Meyerson & Martin (1987) for & avdekke om
kulturen i organisgsnen er mest forenelig med et integrasjodgferensieringseller
tvetydighetsparadigme. For a fa frem hvordan strukturene i en slik organisasjon kan pavirke
organisasjonskulturen har jeg i stor grad satt informantene i tre kategorier: administrasjon,

sportsgruppen, som involverer ulike trenere, sportsansvarlige o.l., og spillere.

5.1Fgrste mgte med organisasjonen

Nar jeg trer inn i organisasjonen far jenledningsviset godt inntrykk. Disse farste

minuttene er det ingen av de jeg mgter som kjenegr eller mine formal, men alle hilser.

Nar jeg da blir stdende i prat med organisasjonsmedlemmer kommer andre bort nar de
oppdager en ukjent skikkelse og presenterer seg medDeita.inkluderer ogsa noen

fremtredende figurer innenfor norsk toppfotbBlenne tilneermingenirker giennomgaende i
organisasjonen: alle er pa hils, og som oftest fornavn, med hverandre. En trener hilser pa en

av vaskerne pa fornavn og blir stdende og sla av en prat og vitse litt. | laper av x antall timer
har jeg enda ikke satben bli oversettOg som i eksemplet med vaskerne viser dette seg a

gjelde pa tvers av organisasjonsnivaene: unge spillere hilser pa trenere pa hayere niva, trenere
fra juniorlagene er pa fornavn med de kantineansatte. Her har det tydelig blitt skajstoen
forventning om at man skal hilse pa hverandre og huske hverandres navn. Det slar meg hvor
krevende dette kan vaere i en organisasjon med ganske mange medlemmer nar man inkluderer
spillere pa alle aldersnivaer. Men det virker som alle har gattirthéot og bl i tt déeni
det skal vaere sann. Nar man ogsa far daglige interaksjoner gjennom at alle deler samme
kantine som mgtearena, bidrar nok dette til & gjgre denne prosessen enklere. Deita@s 0gs
flere av informantensnakker varmt om i intgjuene: viktigheten av en daglig mgtearena for

alle organisasjonsmedlemmene, noe vi kommer tilbake til senere.

Jeg ble tidlig gjort oppmerksom pa at det hadde foregatt en strategiprosess i organisasjonen
for 1,52 ar siden hvor det ble pekt ut en ny regnimot 2020, hvor klubbens verdier og visjon
var blitt utfordret og tydeliggjort i organisasjonen. Dette la et spennende grunnlag for a

avdekke om klubbens verdier, visjon og mal na var tydelige pa alle nivaer i organisasjonen.
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5.2 Atferd og antagelser

Alle intervjuene ble startet med spgrsmaletilke forventninger har du til denne
organisasjonen?»Grunnen til at jeg startet med et sa apent spgrsmal var bade for a starte
rolig, men ogsa for a fa et inntrykk av informantenes oppfatning av et slik siipvinde

snakke generelt om arbeidsoppgaver, gkonomi og slike ting, eller vil de ga mer pa det
personlige plan? Flere av informantene hadde forventninger til at organisasjonen skulle veere
profesjonell noe som ma regnes som et mer forventet svar. Detlaorar mer interessant,

var at samtlige informantéradde en forventning omtvikling, bade i forhold til

organisasjonen som helhet, men spesielt litglav egne spillere ogvrige ansatte. En av

informantene fra sportsgruppen sa fglgende:

«Mine forveninger er at alle som er en del av organisasjonen skal ha en vilje ogtdihdys
fa til noe. Og underveis pa denne reisen for a fa til noe, s& ma man veere i stand til & skape en

positiv kultur, en holdning til hverdagen og det & veere et lag».

Dette bleforsterket av en forventning om & ta vare pa alle i organisasjonen og at alle fglte seg
inkludert Inntrykket jeg fikk innledningsvis av at alle kjente alle i organisasjonen, at alle ble
tatt godt imot uansett hvem de var, ble forsterket gjennom interj&m en av spillerne i

organisasjonen sa:

«Jeg har forventninger til at vi skal ta vare pa alle. Uansett om du er stjernespiller eller
vasker, sa forventer jeg at det skal vaere en klubb som inkluderer alle. Og det er viktig for
meg, for da far du enda meespekt og lyst til & gjgre det bra innenfor den organisasjonen

selv ogs-, for det er liksom en famil:.

Ogsa i administrasjonen i organisasjonen ble betydningen av denne inkluderingen, og

ansvaret rundt den, tydeliggjort. Som enrdermantene fortalte:

«Vi ma vite at vi er en organisasjon som tar vare pa ganske mange ulike personer, det er fra
5-aringen som spiller pa et breddelag, til erspiller som gjgr det sa godt at han er aktuell
for & bli solgt til en klubb. Den sportsligekken her, den skal klubben vaere rigget til a ta

vare pa».

For & spisse mer inn mot tema, og rettlede enkelte av informanteneegtilidgre spgrsmal
om informanteneforventningertil sine kollegaer, og hvordan de forventet at de skulle opptre
som mellemmer av organisasjonen. Mangar@ermanteneoresiserte viktigheten av

folkeskikk og arbeidsmoral. Videre var de fleste tydelige pa at man matte veere innforstatt
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med hvilken pavirkningskraft man hadde som medlem av organisasjonen, og at man slik
kunneha stor innvirkning pa organisasjonens omdgmme. Som en informant fra

administrasjonen fortalte:

«Vi snakker mer til den emosjonelle siden til folk enn den mer rasjonelle siden, en
fotballklubb skal begeistre. Vi ma tale at en fotballklubb er bade elsketey Det er
enorme falelsesspekter. Da ma vi kontrollere hvordan vi responderer pa de ulike impulsene

mot 0Ss».

Flere av informantene la klubbewsrdiertil grunnlag for hvordan man skulle forvalte denne
pavirkningskraften. Her var flere tydelige pan@an matte veere kjent med hva som var

forventet av en som en del av organisasjonen, og slik var klar over hvordan man skulle fronte
organisasjonen utad. Som mange presiserte var organisasjonen som merkevare sveert sensitiv
for omdgmme, og det var sserdelédig at dette var noe alle organisasjonsmed|enmener

bevisste pd. Som enformant fra administrasjonen fortalte:

«Uansett avdeling, om du er spiller, i et styre, eller tilknyttet klubben pa andre omrader, sa
ma klubben, alts& organisasjonen, ha gplte kjent med de verdiene vi snakker om, kjent
med hva som ventes av deg for = o6live in th

og at v-re verdier til enhver tid

For & fa en annen vinkling og mer informasjon rundt dette tevasgie jeg a ogsa a snu dette
spgrsmalet og spgrre informantene hvilke forventninger de trodde at deres kolledastilhad
dem. Flere av informanters@arte at de trodde deres kollegaer hadde de samme
forventningene til dem som de selv hadde til sinegyaler, i tillegg til ting som hadde direkte

a gjere med deres egen stilling i organisasjonen. For eksempel tydeliggjorde spillerne
viktigheten av a veere et forbilde som spiller for en toppklubb og forvalter av en sterk
merkevare. Videre hadde flere en agpfng av at det var forventet at man som medlem av
organisasjonen la ned en ekstra innsats for at organisasjonen skulle utvikle seg til & bli enda
bedre. Det ble tydeliggjort av flere at organisasjonen var relativt liten med tanke pa antall
ansatte i forbld til arbeidsoppgavene, og at det slik var forventet at man la ned en enda starre
jobb enn man kanskje ville gjort i andre typer organisasjoner. Samtidig spesifiserte en

informant falgende:

«Det forventes ikke at man skal trylle, men at man hele tiderdgf man kan for a bli bedre

0g gjare det man skal».
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Ogsa en av spillerne delte denne oppfatningen:

«Jeg er ikke her for & skape mirakler, men jeg vet at de gnsker & gjare meg til en bedre

fotballspiller, sa jeg gjer alt jeg kan pa og utenfor banen fbidia til det».

Videre ble informantene bedt om a fortelle om arbeidsmiljget i organisasjonen. Her var
informanter fra alle delene av organisasjonen tydelige pa viktigheten av den nye mgtearenaen,
i form av felles kantine og matelokaler. | en organisabjmr det oppstar veldig ulike

arbeidstider og man opererer pa ulike arenaer, med spillerne og trenerne pa treningsfeltet og
administrasjonen og de gvrige ansatte inne i lokalene, ble denne mgtearenaen beskrevet som
sveert viktig av flere. Samtidig snakKktre om et krevende arbeidsmiljg hvor man sjeldent
jobbet 816, men ofte helger og kveld i forbindelse med arrangementer og kamp, med mye
jobb. I tillegg vil arbeidsmiljget i en slik organisasjon kunne bli pavirket av helgens resultat.

Som en informant & sportsgruppen fortalte:

«Det er selvfglgelig et krevende arbeidsmiljg fordi det kreves mye og man blir veldig pavirket
av resultater, og de resultatene er ikke bare nar du legger frem arsregnskap eller sanne ting,
det er hver eneste sBndag ée.

Alle informantene mente arbeidsmiljget var godt, og flere spesifiserte at dette hadde blitt mye
bedre i det siste som fglge av endringer i organisasjonen. Videre ble den tidligere presenterte
forventningen til inkludering tydeligere her ogsa. Blant annet fortaltevespillerne hvordan

man i kantina og pa stadion for gvrig kunne mgte pa alle i organisasjoneneihkied

frivillige i klubben. Spillererfortalte videre:

«Sa har du jo enkelte spillere som er fra utlandet, det er jo det som er med fotballen at du har
litt forskjellige kulturer ogs-, som er vel

arbeidsmiljget, at man respekterer hverandre og far sett forskjellige sider av hverandre».

Santidig presenterte en apillerne en interessant vinkling, som itigre ble presentert som
et potensielt spenningspunkt i slike organisasjoner: koaksen om plass pa laget. Spilleren

sa blant annet falgende:

«Det er kriging om plasser, kriging om & bli bedre, det er jo ikke sa veldig stabilt, hvis du gjer

det darlig & du ute av laget, gjar du det bra er du inne, sa er det andre som vil ha plassen

di n. Du er jo hyggelig med de, men man har |
handé. Vi drar jo hverandre frem selfdseg sammen
selv».
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Nar det gjaldt muligheten for a veere kreativ og nyskapende i organisasjonen, og mulighetene
for & komme med forslag til noe nytt, beskrev alle informantene denne som god. Flere
opplevde at det na var stor takhgyde for @ komme med simagee og forslag i alle deler av
organisasjonen. Flere beskrev hvordan det faktum at det na var enklere & komme i kontakt
med alle i organisasjonen bidro til at det var enklere & fronte synspunkter og forslag, og at
dette var noe som ble oppfordret tilefé av informantene koblet dette ogsa opp mot
viktigheten awtviklingi organisasjonen, og hvordan de matte veere apen for nye forslag og

ideer for & fa til dette. Som en av informantene fra administrasjonen fortalte:

«Jeg faler at det har blitt en forsifse for at vi er ngdt til & utvikle oss, og fotball og
toppidrett har jo blitt en ferskvare i forho

m- vbre klar for at det m- skje endrin,

Som i dette sitatet kom det fremos flere informanter at dette var en utvikling som hadde
skjedd i nyere tid, og at denne apenheten til nye forslag ikke ngdvendigvis hadde veert like
stor far. En & informanteneargumenterte blant annet for at de innenfor sitt omrade jobbet
malrettet ford veere innovative og skape nye ting for a differensiere seg fra de andre
toppklubbene idndet. Samtidig argumenterte informanfi@nat det i andre deler av

organi sasj onen ksamnnsnk jhea rh avnitgnegingoys eterigtieent of B r 6
samtidig @ deres tilnaerming smittet over pa resten av organisasjonen. En annen informant
fortalte hvordan klubben blant annet hadde systematisert mgter for alle trenerne hvor alle
kunne snakke med hverandre og uttrykke sine meninger, og slik fikk alle slipypeel iitleer

og kreativitet. B av nformantenédraddeogsaen oppfatning av at det fantes en motstand mot

endring i @ganisasjonen far

«Jeg vet ikke hvorvidt denne organisasjonen har en stgrre iboende motstand mot endring enn
andre, men jeg opplevde det at dat en slags innovasjon/nytenknipgsgring, men det kan

ha flere arsaker enn bare en kulturell dimensjon, det kan ha med kapasitet og sant a gjgre».

5.3Delte oppfatninger

Det neste informantene ble spurt gmewvwarrbamot
hvordan ting skulle skje i organisasjonen. Her hadde alle informantene fra administrasjonen

0g sportgruppen en oppfatning av at det fantes en slik enighet. Spillerne argumenterte mer for

at det fantes et system og retningslinjer for hva songner og ikke greit, og at man hadde

en frihet innenfor dette systemet. Videre argumenterte en av spillerne for at de hadde denne
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frineten fordi organisasjonen hadde tiltro til at spillerne visste hva som var etraemdem.

Samtidig sa eav spillernefglgende:

«Ja, det finnes kanskje en enighet pa et mer sant overfladisk plan, ikke saii dgptkke
diskutertdets@ Ry e, | i ksom. Det kunne vi kanskje

og at alle var i samme retning».

Flere av informantenedradministrasjonen nevnte strategiprosessen som hadde foregatt for
1,52 ar siden, og hvordan denne hadde tydeliggjort retningen til klubben, bade med en felles
malsetting, men ogsa med felles visjon og verdier. Dette skjedde gjennom bade endring i
struktuer, og tydeliggjering av hvem organisasjonen gnsket a veere. Informanter fra alle
nivaene i organisasjonen nevnte verdiene til klubben i forbindelse med dette spagrsmalet, og
flere tydeliggjorde at det var viktig & opptre i forhold til disse. Samtidig aegtente en av
informantene fra sportsgruppen for at denne typen organisasjon var en spesiell setting, da alt
pa et vis var koblet sammen, men samtidig var nivaene i organisasjonen veldig ulike. For a fa
et dypere inntrykk av dette ba jeg informantene osemipler pa misforstaelser som hadde
oppstatt som fglge av ulike oppfatninger. Her fikk jeg flere gode svar. Blant annet fortalte en

av spillerne om hvordan man matte tenke over den pavirkningen man hadde som spiller:

«Det var en som etter en seier dro étlmnen og drakk cola, og da var det en trener som tok
opp dette og synes det var skikkelig dumt, og det tenkte ikke jeg over, for etter en kamp kan
det jo veere greit a fa i seg litt sukker, der og da for han sa er det helt greit a ta seg en cola

liksom, nen du bgar kanskje ikke std midt pa banen og drikke cola, for da tenker ungene liksom

at 6da kan jeg drikke cola, det gj Br

Flere av informantene argumenterte for at det ikke hadde veert noen store misforstaelser i
senere tigmen at det hadde vaert misforstaelser som hadde oppstatt i tidligere ar. Blant annet
fortalte en informant om misforstaelser som fglge av darlig kommunikasjon pa tvers av
nivaene, hvor det ikke hadde veert tydelig hva som var forventet, men at dettarikioev

som haddelgedd i senere tid. Ogsa en annen informant fortaltedan det hadde veer
misforstaelser fgr, men at informanfenventet, og falte, at det hadde blitt bedre. Dette

handlet om at spillerne ikke hadde forstatt eller fatt kontakt metieve til klubben:

«Vi dro en gag for 23 ar sidenfor & gjgre noe sosialt. Mens vi gikk bortover med hele
spillergruppen sa var det to gutter som spilte fotball. De visste pa en mate at vi skulle komme,
jeg sa det pa dem. Jeg haper at som en del av ddggtur eller spillergruppe, sa ville noen

av dem gatt bort til e guttene og spilitt med dem, eller snakkeed dem. Men det jeg sa
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var at vi hil ste p- dem, men gi kk bare forbi
hadde greidanautidet t er st e greinene [é] med det ver
ha».

5.4Mal og visjon

Nar jeg spurte informantene hva de opplevde som organisasjoaériikk jeg mange ulike

svar. Flere nevnte det a veere et stabilt topplag pa gvre halvdel, dggatAar det viktigste

og selve hovedproduktet til organisasjonen. En informant fra sportsgrdppea dette

temaet inn det informantenente var visjonen til organisasjonen, «kraft i fra nord», mens en
av spillerne sa at malet var a veere «flaggskip dmoEn av informantene fra

administrasjonen sa at malet varepeistre mens en annen informant fra sportsgruppen
mente at malet matte veere knyttet til befolkningen i regionen og rundt. Det kunne ikke vaere
isolert til dem i klubben, ettersom de skulle gak for befolkningen. Informantefortalte

videre:

«Pa en mate kunne du sagt at vi kunne godt vaere nr. 10 eller 11 pa tabellen med 4000
tilskuere pa kamp, heller enn a vaere nr. 6 eller 5 med 3000. Sa derfor er det veldig viktig

hvordan vi gjer ting, hvatan vi nar malsettingen var»

Selv om det var sprik i hva hver enkelt oppfattet som organisasjonens mal, var det likevel
noen faktorer som gikk igjen: de fleste av informantene nevnte utvikling som et viktig mal for
organisasjonen, bade i forhold til utliflg av selve klubben og rammene rundt, men ogsa
utvikling av egne spillere og lokale spillere. Begrapetklingsklubbgikk igjen hos mange av
informantene, sa det var tydelig at dette var noe som var delt i organisasjonen. Men der noen
nevnte dette i fibindelse med organisasjonens mal, var det andre som nevnte det i forbindelse
med neste tema, nemlig hva de oppfattet som organisasjuisgms Sa det virket uklart

hvorvidt dette var et mal eller en visjon i organisasjonen.

Samtidig kom det fram en tgtig visjon blant informantene: halvparten nevnte begrepet

«kraft i fra nord» i lapet av intervjuet. De fleste av disse utdypet ogsa hva dette skulle bety for
organisasjonen og hvordan det skulle gjenkjennes i spillestil pa banen, og gjennom a veere
apen ognkluderende. Denne visjonen var noe mindre tydelig blant spillerne. En av spillerne
nevnte riktignok «flaggskip i nord» som et mal, men var noe usikker pa hva det betad. At
dette muligens var noe uklart blant spillerne ble tydeliggjort av en infornaant fr

sportsgruppen, som sa fglgende:
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«Vi begynner a fa en felles forstaelse for det her. Men vi har nok kanskje ikke enda nadd helt

ut i ytterste grein, pa spillersiden, der ma vi jobbe for a fa ut disse tankene enda mer»

Andre ting som ble nevnt var a begfee, skape meningsfull aktivitet for barn og ungdom, gi
muligheter for lokale ungdommer, og norsk ungdom for gvrig, til & bli skikkelig gode i
idretten sin, skape identitet, tilhagrighet og stolthet gjennomlagAa toppniva, representere
landsdelen, vee en arena for ungdom i regionen, og a vaere et topplag i serien. Sa igjen var
det fellestrekk blant informantene, bare pa tvers av begrepaiu visjon Dette kan bade
skyldes uklarheter i hva som defineres som hva innad i klubben, men ogsa foriskjeller

hver enkelt informant oppfatter i begrepenél og visjon

5.5Verdier

Nar det gjaldterdier, derimot, var det en unison enighet blant informantene rundt tre sentrale
verdier i kltbben. Det var kun en informastm ikke nevnte disse verdiene spksi

Verdiene sonmesteralle var klare over vastolthet, lagand og redelig spilleg ble gjort
oppmerksom pa at disse verdiene kom som fglge av en strategiproses932@pRadde

statt sterkt i klubben siden. Blant annet fortalte en informant frangstrasjonen hvordan

disse verdiene hadde blitt utfordret i strategiprosessen f& arSiden, men at de hadde

kommet ut av denne prosessen med de samme verdiene. Disse ble heller sterkere forankret
gjennom en starre bevissthet rundt hva disse vexdikulle bety for hver enkelt, og hvordan

de skulle veere fgrende for atferden. Dette var ogsa tydelig hos flere av informantene som
beskrev disse verdiene som et bakteppe for alt de gjorde, og at man matte undersgke hva de
betydde for hver enkelt. Blant a@t argumenterte en informant fra administrasjonen for

hvordan man hadde ganske frie rammer under disse verdiene, men at verdiene i seg selv kom
med stort ansvar. En annen informant fra administrasjonen fortalte om opprettelsen av disse
verdiene, og hvordadette skjedde gjennom at over 100 mennesker med tilknytning til

klubben fikk mulighet til & veere med & bestemme disse verdiene. Sa var det opp til hver
enkelt hva disse verdiene betydde for dem; stolthet for en spiller var kanskje & vinne en kamp,
mens tolthet for styret var kanskje a holde seg innenfor de gkonomiske rammene. Poenget
var at verdiene var forankret i hver enkelt. En informant fra administrasjonen forklarte det

slik:

«Nar disse tre verdiene ble forankret, og det samme med visjonen, s ikkedslik at noen
sa Oher, dette er v-re verdier, det m- du et

lage og forme de verdiene, og det gjgr noe med min tanke rundt a etterleve dem».
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Dette utgangspunktet for verdiene ble ogsa tydelig ltdmtmantene, da som sagt 8 av 9 var
bevisste pa disse verdiene, men hva det betyddiefovar noe forskjellig. Blant annet
fortalte en av spillerne i klubben fglgende:

«Akkurat de der, de tenker ikke vi sa veldig mye pa, det er litt mer sann oveforgljet me n i
spillergruppen sa er alle ganske bevisst pa rollen sin, at de skal vaere gode mennesker og

behandle folk med respekt og sant».

Etter hvert som det ble tydelig at disse verdiene var sapass sterke i klubben, gnsket jeg a
utfordre dem. Derfor spurjeg flere av informantene hvordan de tror det hadde blitt mottatt
dersom et nytt medlem kom inn i organisasjonen og tidlig motsatte seg disse verdiene. Her ble
det tydelig at disse verdiene var godt forankret. Blant annet fortalte en informant hvordan en
tidligere ansatt som ikke opptradde i henhold til verdigrunnlaget i klubben matte forlate sin
stilling. Flere av informantene argumenterte for hvordan det hadde blitt tatt darlig imot

dersom noen motsatte seg de overordnede verdiene. En av spillerne fwmdadlan denne
personen da hadde fatt beskjed omsdinw er det her, og at man matte falge de

retningslinjene som var. Det at denne spilleren omtalte disse verdierreglem klubben er

ogsa et tydelig tegn pa verdiforankringen. En annen informaspbrtsgruppen fortalte

hvordan de blant annet skulle ha et visst antall lokale spillerelpget, og at man da for
eksempel ikke kunne komme inn i organisasjonen og begynne a kjgpe masse spillere utenfra.
En annen informant fra administrasjonen argatede for at dette var noe som burde

avdekkes i ansettelsesprosessen slik at man unngikk dissenpstingene. Samtidig var
informantertydelig pa at man matte veere apen for innspill rundt disse verdiene, og spesielt
rundt hva som | under dem. Déelle stgttet av en informant fra sportsgruppen som sa

falgende:

«Hvis det hadde vaert noe som gikk imot verdiene stolthet, lagand og redelig spill, eller det at
vi gnsker a veere en utviklingsklubb og gnsker a begeistre landsdelen og de tingene der, sa

tror jeg det hadde blitt tatt veldig darlig imot, det hadde pa en mate blitt drept ganske fort da,

for det star sa sterkt. Men igjen, hvis det hadde veert noe innenfor dette, og veert nytenkende,

sa tror jeg det kunne blitt tatt veldig godt imot».

Videre gnsket jg a finne ut om verdiene, malet eller visjonen til organisasjonen hadde endret
seq i lgpet av informantenes fartstid i organisasjonen. Her ble begtejgéhgsklubbenda
tydeligere. Dette var tuftet i & utvikle lokale spillere til bade a bli toppspjlleen ogsa gode

mennesker. Andre fortalte om fremveksten av visjonen «kraft i fra nord», og hvordan den
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tidligere visjonen hadde vaert mer diffus og uklar. Nar det gjaldt verdiene argumenterte flere
for at disse hadde veert tydelige i organisasjonen heda.véamtidig sa en av spillerne det
folgende:

«Jeg vet ikke, jeg var egentlig ikke sa bevisst pa det far. Jeg vet ikke om det er slik at de yngre
spillerne i organisasjonen vet s mye om hva som er visjonen og slikt, jeg tror det er mer sann

som kommer tr hvert nar du begynner a bli profesjonell. Sa det er kanskje et lite skille».

En annen spiller sa at dette var noe som partdr oppoves, og at det var litt cadt> far.
Disse uttalelsene forsterker inntrykket av at spredningen av denne informadjdeene
delen av organisasjonen kan ha vaert mangelfull, slik den ene informanten fra sportsgruppen

argumenterte for tidligere.

5.6 Forventninger til nye medlemmer

For a fa et stgrre bilde av hva som forventesymmedlemmefor a bli en del av
organifsjonen, spurte jeg informantene om de oppfattet at det var noen egenskaper eller
personlighetstrekk som var forventet for & bli en del av organisasjonen. Her var det flere av
informantene som var tydelige pa at man mate veere villig til & gjgre en smsatsi og yte
ekstra som del av en slik organisasjon. Flere understreket at dette ikke varltogbB, og

at det var viktig a gjgre eventuelle nye medlemmer bevisste pa dette far de ble en del av
organisasjonen, slik at det ikke kom som en overrask#iseto uker at man matte jobbe pa
en sgndag. En annen faktor som var fremtredende her var viktigheten av personlighet i
forbindelse med nye medlemmer. En informant fra administrasjonen fortalte hvordan han
hadde veldig tro pa uttrykkehite for attituce, and train for skills»Jeg spurte en informant
fra sportsgruppen hvor stort fokus de hadde pa personlige egenskaper hdsretespil
vurdete a signere, og informantangumenterte for hvordan dette var noe de hadde mer og
mer fokus p&, men at det irfondelse med spillerrekretting kunne vaere komplisert.

Informantenfortalte blant annet fglgende:

«Det & snakke med en spiller, det er min erfaring at det er utrolig vanskelig, altsa, 98% av
alle spillere er vel dig hogme palaidgkan kjeane igjsna mt a |

personligheten til en spiller nar du ser han spille».

At det var et slikt fokus pa personlige egenskaper i forbindelse med spillerrekrutteringen ble

bekreftet & en av spillerne i klubben. Spilleréortalte hvordan han irpsessen med a signere
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for klubben opplevde at de var klare over hans ferdigheter pa banen og hadde et gnske om &

signere ham, men at de farst ville se hvordan han var og opptradde:

«De ville se hvordan jeg oppfarte meg i gruppen, om jeg var den typken spih ville spille

for meg selv eller spille for laget. Det var viktig for dem a vite, og jeg er enig».

Det hadde veert gjennomfart strukturelle endringer i organisasjonen, hvor det na var klubben
som la fgringer for hvordan laget skulle spille, og diettga fgringer for rekrutteringen.
Hovedtrener ble hentet inn da han var forenelig med hvordan organisasjonen gnsket at laget
skulle spille, og dette var dypere forankret i «kraft i fra nord» med et gnske om angrepsspill
og en uredd tilnaerming. Slik vartdegsa na klubbstyrt hvem som skulle rekrutteres til alle
deler av organisasjonen. En informant fra sportsgruppen understreket viktigheten av en slik

tilneerming og en klar filosofi i forbindelse med rekrutteringen:

«Huvis det ikke finnes en filosofi ellemke om hva vi skal veere, og hvordan vi skal gjgre det,

sa er det utrolig vanskelig a rekruttere. Mens jo klarere vi har det, og i var sammenheng sa er

det nesten sa enkelt som & si «<maten vi skal spille pa», for da koker du det ned til noe veldig
synlig.[ é ] Hvis det er klart for organisasjonen,

bedre rekruttering, bedre utvikling av spillerne, og bedre trenere som er trygge pa seg selv»

Som nevnt innledningsvis fikk jeg et godt infkk av organisasjonen da je@dde inn i

lokalene i starten av forskningsperioden. Jeg gnsket derfor & hgre med informantene hvordan
de selv opplevde at nye medlemmer, og folk utenfra, ble tatt imot i organisasjonen. Mitt
opprinnelige inntrykk ble forsterket av svarene jeg fikk Bgrinformant fra sportsgruppen

fortalte hvordan det var viktigt de var en gjestfri klubb, og at det var en kultur for & se
hverandre og hilse pa alle, og at alle skulle fgle at dewvael av noe, et samhold.

Informantenga fglgende eksempel om mittdax i organisasjonen:

«Jeg haper at nar du kom hit i dag, sa var det ikke bare rett inn pa kontoret, men at du
opplevde noe som skal vaere «0ss», og at vi legger vekt pa at det skal vaere sann.

En informant fra administrasjonen fortalte ogsa hvordan despédia imot alle pa best mulig
mate, uansett om det var suppoetagjester eller studenter. Informanfertalte ogsa om
viktigheten av a implementere nye ansatte inn i organisasjonen pa en god mate. Ogsa en av
spillerne fortalte at han opplevde at npdlere, og da spesielt de fra utlandet, ble veldig godt
mottatt og kom raskt inn i et miljg med mange nordlendinger, og at han fglte at spillere fra

andre kulturer var veldig sunt for spillergruppen. Inntrykket av at spillerne ble godt tatt imot i

46



organiasjonen ble forsterket da en av de andre spillerne fortalte hva han opplevde da han ble

signert:

«Jeg ble virkelig overrasket over hvor bra de tok vare pa meg. Nar jeg kom hadde jeg ikke bil,
sa de kjarte meg til leiligheten min, kjgrte meg til matbutilkdgepasset pa at jeg hadde alt
jeg trengte. [é] Jeg fRBRlIte meg veldig vel konmn

det bra, sa det var veldig fint».

5.7 Kommunikasjon

Utgangspunktet for at det var spennende a forske pa en toppidrettsorganisasj@nevnte
spesielle strukturene i en slik organisasjon. Derfor var det interessant a fa informantene til &
fortelle hvordan de opplevde kommunikasjonen i organisasjonen som helhet, pa tvers av disse
strukturene, og hvor enkelt det var & komme i kami@ed andre i alle deler av

organisasjonen. Her argumenterte flere av informantene for at denne var blitt bedre etter at de
fikk felles lokaler og mgtearenaer, og slik fikk en daglig interaksjon med de fleste. Samtidig
argumenterte flere for at den kurislebedre. Bade en informant fra sportsgruppen og en fra
administrasjonen argumenterte for at den sportslige delen av organisasjonen ikke alltid hadde
veert like koblet til resten av organisasjonen, da de ofte var pa treningsfelgragrioben

mens de grige var ikontorlokalene. En av informantene fra administrasjonen uttrykte ogsa at
det nok var flere som skulle gnske de var tettere-fs#gét. Samtidig argumenterte

informanterfor fglgende:

«Vi ma veere tett nok til & ha en felles kultur, og opplesesom et fellesskap, men samtidig
sa ma vi ha respekt for de ulike rollene, s& det kommer jo an pa hvilket perspektiv man svarer

ut ifra».

Ogsa en annen informant fra administrasjonen ga uttrykk for utfordringen med
kommunikasjon pa tvers av avdelingenett® gjenspeiler den tidligere uttalelsen fra en av
informantene fra sportsgruppen om at de opplevde utfordringer rundt hvordan man skulle fa
verdigrunnlaget ut til spillerne. Samme informant dro inn viktigheten av de nye lokalene for &
skape et samhold @& mgtearena for alle i organisasjonen, og at alle sialdeat de var en

del av det informanten omtalte som «oss». Informavéemnia veldig opptatt av at man under

for eksempel felles lunsj benyttet anledningen til & sitte med folk fra de deldreeav

organisasjonen, ogdypet fglgende:
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«Nar du vet at alle spiser lunsj her, at alle trener her, helt ned tdriiyene, sa har jeg ogsa
et sant mal for meg, og jeg tror det gjelder for flere: vi skal alle kienne hverandre. Jeg tenker
at jeg skal vitsnvem alle spillerne er, helt ned i 13 ar, sa nar jeg mater dem her, sa skal vi

hilse og kjenne hverandre igjen. Sa det er viktig».

Flere av informantene med flere ar bak seg i organisasjonen argumenterte for hvordan
kommunikasjonen na var mye bedre enn lagade brukt & veert far. Det hadde ifalge dem

veert mye stgrre avstander og d&liggmmunikasjonslinjer, og fleergumenterte for

hvordan man na, gjennom bade de nye mgtearenaene og ukentlige mater hadde forbedret
dette i stor grad. Ogsa en av spillerogdlte hvordan den nye kantinen hadde bidratt til at
spillerne na kunne mgate lederne og administrasjonen innimellom, og at de fglte at de ble hart
nar de hadde eventuelle spgrsmal eller forslag. Han hadde ogsa et eksempel pa hvordan

gnsker kunne bli en atitet gjennom & snakke med noen fra en annen del av organisasjonen:

«Vi snakket litt med en i organisasjonen om at vi var misforngyd med banen, sa var det en
tanke som havnet i hans hode, og plutselig her om dagen sa hadde de bestemt at vi skulle fa
ny bane. Sa det er liksom noe som skapes av at man ikke bare snakker med spillerne, men

snakker litt med de rundt ogsd, og har litt forstaelse for hva de driver med».

Ogsa de andre spillerne beskrev kommunikasjonen i klubben som veldig god, og at det var
lett ata kontakt med alle. Den ene spilleren argumenterte for at dette var en gjenspeiling av
arbeidsmiljget i organisasjonen, gijennom at alle var hyggelige, apne og inkluderende.

5.8 Organisasjonens oppdeling

Jeg @nsket & fa en starre innsikt i hvordan infortene opplevde at organisasjonen var delt,

og om det fantes noen splittelser eller grupper, eller noen som holdt seg mer for seg selv. Her
argumenterte informanter fra alle nivdene i organisasjonen for at det fantes grupperinger. En
informant fra adminisasjonen argumenterte for at det fantes tre miljger i organisasjonen som
jobbet mye hver for seg, men samtidig hadde en fatt en daglig interaksjon gjennom de nye
lokalene. De tre miljgene var dalaget, akademiet, og administrasjonen. En informant fra
spatsgruppen fortalte hvordan mange kanskje fglte at satsingedamefikk mye tid og
ressurser kontra de yngre lagene, og damelaget, i klubben. Her ble det gitt et nytt eksempel pa
misforstaelser da banen hadde blitt dobbelbooket til bade et kursdagneskamp. En annen
informant fra sportsgruppen fglte ogsa at de, innenfor sporten, kunne hatt bedre kontakt med
bredden i klubben. En av informantene fra administrasjonen fortalte ogsa at de var flere som

mgattes oftere enn andre og hadde mer tilknytnirgptirten enn andre, sa dette var et
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perspektiv som gikk igjen. Det var na blitt tydelig at det fantes en slags deling mellagetA
og resten av organisasjonen, men var dette en oppfatning ogsa motsatt vei? Jeg spurte en av
spillerne. Han gjentok viktigitten av den nye kantinen, som bidro til at man mgtte lederne og

de andre i administrasjonen innimellom, men presiserte ogsa falgende:

«Men jeg Vet jo ikke egentlig hva de driver med, hva de driver med akkurat na, det har jeg
ikke veldig stor innsikt i. Sebm jeg har skjgnt at det er mye jobb»

Flere av informantene argumenterte dog for at dette var en naturlig oppdeling i en slik
organisasjon, hvor de ulike gruppene hadde fokus pa sine arbeidsoppgaver. Det virker jo ogsa
naturlig; en spiller bar jo helldokusere pa a gjare det best mulig utpd banen enn a tenke over
hva overskuddet blir fra kampdagen. Samtidig er det et spgrsmal hvordan en slik oppdeling
pavirker kulturen. For eksempel uttrykte en informant fra sportsgruppen en bekymring for at
toppfotbalen kanskje ble en boble i forhold til resten av organisasjonen. En annen informant
fra sportsgruppen fortalte ogsa hvordan ulike deler av organisasjonen kunne ha forskjellige
innganger til hva hovedmalet deres vastafyet, akademiet, eller damelaget. Dat ikke
ngdvendigvis alle som «jublet» for dekel satsingene. Samtidig var informantegstallklar

pa felgende:

«Det er helt essensielt at herrelaget gjar det bra. Rykker herrelaget ned og ikke far det til og
blir der nede, sa slukkes jo lyset her,utg da kan ingen bruke det. Sa av og til fgler jeg at
folk ikke tar det inn under huden»

5.9Leder som kilde for kulturelt innhold

Som argumentert for i teorikapittelet er leder sveert viktig for dannelsen og opprettholdelsen

av en organisasjonskultur. Ber gnsket jeg a spgrre informantene om deres oppfatning av
lederen i organisasjonen, i forhold til hans verdier, visjoner og mal for organisasjonen. Her
presiserte informanter fra bade administrasjonen og sportsgruppen at de opplevde at lederen
var godtkjent med verdiene til organisasjonen og hvordan de gnsket a holde pa, og at dette
ogsa var noe lederen hadde fokus pa. Her presiserte ogsa flere hvordan lederen matte gjare en
del taffe ting i starten av sin tid i klubben, men at lederen klarte a seuitiatie positivt og

skape en ny giv i organisasjonen. Her var det flere av informantene fra administrasjonen og

sportsgruppen som roste lederens personlige egenskaper. Et par av dem sa fglgende:
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«Jeg er veldig glad for & ha en sann daglig leder som atgéler positivitet og
menneskelige egenskaper, og at han ogsa ser meg i det, og at jeg kan kanalisere videre den

type egenskaper».

«Han gir deg ansvar, og det synes jeg er veldig fint. Ogsa er det en leder som ikke forteller
meg akkurat hva jeg skal ggg Han gir meg en oppgave, ogsa er det min oppgave a utfare

den».

Det var altsa tydelig blant informantene i administrasjonen og sportsgruppen at lederen hadde
hatt en positiv innvirkning pa organisasjonen og utviklingen av denne. Blant spillerne,

derimot ble det igjen tydelig atletmuligens fantest skille i organisasjonen. Blaspillerne

var det tydelig at noen av ddmadde et mer uklart bilde rundt hva som foregikk oppe i
administrasjonen og hvilke endringer som var blitt gjort. Pa direkte spamsnailhvordan

de oppfattet prosessen da lederen tok over, svarte en av spillerne:
«Vanskelig for megom spiller & si, jeg vet jo egentlig ikke arbeidsoppgavene hans».

Spilleren presiserte at han ikke opplevde noen direkte endringer nar lederen tok over i
organisasjonen. Selv om spillerne presiserte at de hadde et godt inntrykk av lederen, ble
inntrykket av at Alaget var mer fjernt fra organisasjonen for gvrig tydeligere. Som presentert

i teorien vil jo Alagstreneren i stgrre grad veere en mer dagligdedskikkelse for spillerne,

da det er treneren som dikterer hvordan spillerne skal lgse sine arbeidsoppgaver pa trening og
i kamp. Derfor var det interessant a stille samme spgrsmal til informantene, men rRd om A
lagstreneren. Ogsa her spurte jeg alle infamtene for & fa perspektiver bade oppover og
nedover i systemet. Her tydeliggjorde en av informantene fra administrasjonen hvordan
planverket og strategiplanen til organisasjonen hadde veert farende for rekrutteringen av
treneren, og slik var de sveert toggpa at treneren var samstemt med dem rundt hva klubben
skulle veere og hvordan de skulle spille. Her presiserte flere informanter hvordan treneren var
tydelig pa viktigheten av egenproduserte spillere og begrenset kjgp av spillere utenfra, i
tillegg til a han hadde en enorm arbeidsma@bar opptatt av at klubben skulle oppfattes

som en klubb som tok vare pa alle. Da dette var flere av verdiene som gikk igjen i intervjuene
som viktige for organisasjonen, ble det tydelig at denne rekrutteringsprosessienvieert
seaerdeles god. Informanter fra alle delene av organisasjonen fortalte hvordan karismaen til
treneren smittet over pa dem og ga dem troen pa at de kunne utrette noe stort. Man hadde
raskt gatt fra et hap om a overleve i divisjonen, til & kiempenedaljer. En av spillerne

fortalte hvordan de hadde fatt troen igjen, etter at den kanskje hadde veert manglende en
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periode. Som ventet hadde spillerne et bredere inntrykklag#treneren enn daglig leder,
noe som var helt normalt ettersom de interagedd treneren daglig. Men-lagstreneren
satte tydelige spor ogsa i administrasjonen og sportsgruppen. En informant sa blant annet

folgende:

«Han tar tak i alle og inkluderer dem, og det tror jeg bidrar til at organisasjonen blir enda

bedre og tettere knygt sammen. For hvis du har ledere som gjar det, sa fortsetter vi under».

Flere av informantene uttrykte hvor spesielt det var at perspektivet kunne endre seg sa fort fra
et hap om a overleve i divisjonen til & kiempe oppover pa tabellen. En av informfratene
sportsgruppen fortalte hvordan dpplevde at treneren pa en mate utfordret kulturen i

klubben, men pa en god mate:

«Mens vi tenkte «vi skal gjgre detbestamt det t e, vi sdligVversgtalbdan a\
Det ligger sa sterkt. Ogsa kommeiagstreneren inn ogier «ja men vi ma jo vinne noe, vi
skal vinne trofeer»Ogsa blir alle sann, nesten litt bekymrferr det er jo ingen som sier det

her [€é€] Men det er ogs- veldig befriende fo

annerledes inm.

5.10Historie, tradisjoner & symboler

Historie er et viktig aspekt i en toppidrettsorganisasjon. Derfor gnsket jeg a spgrre
informantene hvor mye de visste om organisasjonen da de ble en del av den, og hvor mye de
ble fortalt i ettertid. Informantene hae stort sprik i deres fartstid i klubben, og slik fikk jeg

her mye ulike svar. Noen visste mye pa forhand mens andre visste lite, og noen ble fortalt
mye da de ankom klubben mens andre fikk lite informasjon. Men igjen ble det en tydelig
trend blant spillene, som ogsa hadde noe ulik tid bak seg i klubben. Jeg spurte dem hvorvidt
de ble fortalt om klubbens historie, tradisjoner o.l. da de ble en del av organisasjonen. En av

spillerne svarte fglgende:

«lkke sa mye egentlig. Vi fikk jo sann at «denne dradtehdu baere med stolthet», men

utover det var det ikke sa mye egentlig».

En annen spiller fortalte hvordan han hadde fatt med seg ting gjennom bilder og ulike
symboler rundt pa stadion og i kantinen, i starre grad enn at han hadde fatt det fortalt. Dette

ble stattet opp av en annen spiller:
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«Det var ikke sann at jeg fikk gjenfortalt historien til klubben, men man ser bildene som
henger her, og sper og graver litt. Sanne overordnede ting som man burde vite, det far man
med seg nar man er her, det blir snekkm den dag i dag»

Ogsa her argumenterte en av informantene fra administrasjonen for at det hadde veert en
fordel & skape et tettere band mellom spillerne og det som skjedde pa andre siden av
fotballbanen, men at dette var problematisk da det var sdendangndtere. Samtidig

spesifiserte en av spillerne at man hele veien laerte seg a utvikle seg ogsa som person, og ikke
bare som spiller. S& det kunne virke som det hadde veert en underliggende prosess a skape

bevissthet rundt disse tingene.

Videre spurte jg informantene hvilke tradisjoner de opplevde at organisasjonen hadde. Her
var det ogsa noe varierende svar. Flere nevnte tradisjoner for spill ute i Europa, og det a spille
pa toppniva i Norge. Andre snakket om en overlevelseskultur og utvikling av giieees

Andre nevnte sterke tradisjoner for a fa ut potensialet i folk, og en «vis hva du er god for»
kultur, og «gjer det beste du kan». Dette kan gjenspeiles i en av spillernes uttalelse om at det
ikke var forventet at han skulle utrette mirakler, mehaa skulle gjgre sitt beste. Andre

nevnte a ta vare pa andre, lagand og at de skulle skape gode opplevelser for alle. En av
spillerne fortalte hvordan de i spillergruppen hadde tradisjoner for at den yngste spilleren
skulle ha ansvar for utstyret, pumipaler og slikt. | tillegg nevnte han det a representere
organisasjonen utad med bedriftsbesgk, skolebesgk og lignende. S& her var det mye ulike

svar.

Videre spurte jeg informantene hva som var symboler p& organisasjonen for dem. Her var det
ikke ngdvendivis de ulike symbolene som var viktigst, men heller hvilke kulturelle uttrykk

som |& bak. En informant fra administrasjonen nevnte den stolte historien til klubben som et
symbol, i tillegg til alle de frivillige rundt klubben og folk som hadde veert lenge
organisasjonen. To av informantene fra sportsgruppen nevnte ogsa historien til klubben som
et symbol, og den ene dro ogséa frem noen figurer som hadde oppnadd store ting i klubben og
norsk fotball for gvrig. | tillegg nevnte flere av informantene fra tggouppen utvikling av

egne spillere som et symbol, og den ene ga ogsa et eksempel pa en spiller som hadde veert i
klubben hele livet og na var blitt en toppspiller, og hvordan dette gjenspeilet hva klubben
skulle veere. En annen informant omtalte organses) som efamilie, og at dette var det

st@rste symbolet. At det var en organisasjon som tok vare pa folk. En annen informant fra
administrasjonen stgttet dette ved 8anholdsom et symbol, og at man hadde en forstaelse

for hverandre i hverdagen. Infoanten utdypet:
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«Ogsa kan man jo si at det har veert utfordret underveis, som at noen har mattet ga av ulike
arsaker. Da settes jo samholdet pa prgve, men det har liksom ikke rokket med grunnlaget. Det
har rokket akkurat der og da [ é] men

En av spillerne nevnte logoen og supporterne som symboler. Ogsa en annen spiller nevnte
supporterklubben som et symbol for klubben, i tillegg til maskoten. Herfra spisset jeg
spgrsmalet mer inn og spurte om de opplevde at noen medlemmer av orgagrisaagiue en
symbolsk rolle. Da nevnte to av spillerne ulike figurer innad i spillergruppen som var
forbilder og rollemodeller for dem. Ogsa en av informantene fra sportsgruppen nevnte de
samme figurene. | tillegg var det na flere som nevnte figurer i Rlulsbom hadde veert der
lenge og som var viktige for historien til klubben. Disse ble av flere informanter sett pa som

kulturbaerere i klubben. En informant fra sportsgruppen sa falgende:
«QOg de er ngdt til & vaere kulturbeerere ogsa, for det er ikke sa altsfioge flere».

5.11Personlig drivkraft

Selv om flyten i intervjuene bidro til ulik rekkefalge pa temaene som ble tatt opp, valgte jeg i
hvert intervju & avslutte med a spgarre hva som var informantens drivkraft for & prestere best
mulig, og hva som var dektigste aspektene for dem i jobben deres. Her forventet jeg mange
ulike svar, men samtidig gnsket jeg a se om det fantes noe som var delt i organisasjonen pa et
sa dypt niva at informantene selv hadde det som drivkraft. Og her viste det seg at det var et
unisont gnske blant informantene om & skape noe, oppna noe sammen. Flere fortalte om en
sterk drivkraft for dette, som var ngdvendig i tunge tider for a holde det gaende. Denne
verdiskapningen var bade forankret i at laget gjorde det best mulig, meanuysding

utenfor banen var viktige, slik som en kjzerlighet for spillet, en kollektiv utvikling, og det &

veere en del av et lag. En av informantene fra administrasjonen ga et flott bilde pa dette:

«At du praver etter beste evne a spille gode pasningdinglmedarbeidere. At vi skal klare a
sende ei enkel pasning som er enkel & ta imot, og at de ogsa fgler at de er en del av laget og
at de klarer seg. Ogsa har du det at vi bryr oss, at vi sagrger for at de som er, ikke

ngdvendigvis pa midtbanen, menlité pa siden, at de ogsa blir sett»

Dette aspektet var noe alle informantene var innom. Flere nevnte viktigheten av at deres
medar bei dere ble sett og fRBIte seg inkludert
gi trygghet. Ogsa spillerne snakken viktigheten av a oppna noe sammen som lag, og at de

da var avhengige av sine lagkamerater. En av informantene fortalte hvordan det kunne ga fort

53



i svingene, men at det allikevel var viktig & passe pa at alle ble sett og gitt oppmerksomhet,
bade interh i Kkl ubben og utad mot supportere og atl

folgende sitat fra en av informantene i sportsgruppen:

«Jeg har aldri veert den som kunne ha gatt over malstreken alene, hvis jeg gjorde det s& matte
jeg veert veldig glad ét sant team som jobbet for meg og at vi sammen satt der etterpa. Jeg er
utrolig opptatt av, og den fineste fglelsen jeg har, er at vi har vunnet en kamp og kan snakke

med de andre og dele».

| neste kapittel diskuterer jeg funnene fra analysen opp mdikeéeparadigmene til
Meyerson & Martin for & argumentere for om kulturen i organisasjonen er mest forenelig med
et integrasjons differensieringseller tvetydighetsparadigme, og slik om kulturen er

integrert differensiert ellertvetydig.
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6.0 Diskusjon

| dette kapittelet diskuterer jeg funnene fra analysen opp mot de ulike paradigmene til
Meyerson & Martin (1987) for & argumentere for om kulturen i organisasjonen er integrert,
differensiert, eller tvetydig. Jeg tar da for meg de ulikagigmene hver for seg, og hva som
taler for hvert av dem. Deretteekker jeg slutningebbasert pa denne diskusjonen, far jeg
diskuterer oppgavens implikasjoner, styrker og svakheter og avslutningsvis gir jeg forslag til

videre forskning.

6.1Hva tyder pa en integrert kultur?

Som nevnt innledningsvis i analysen fikk jeg et godt inntrykk da jeg tradde inn i
organisasjonen i starten av forskningsperioden. Det viktigste inntrykket jeg tok med meg fra
observasjonene var at alle interagerte med alle og affgdviornavn med hverandre, og at

flere organisasjonsmedlemmer kom bort til meg og hilste nar de oppdaget en ukjent skikkelse.
Dette inntrykket ble ytterligere forsterket i intervjuene hvor flere var klar pa viktigheten av a

ta imot og inkludere alle badienad i organisasjonen, men ogsa de utad. Det har altsa blitt en
tydelig forventning og antagelse om hvordan det skal veere i organisasjonen, og dette er delt
blant nivdene. Samtidig hadde jo eniaformanter® en uttalt forventning til at spillerne

skullega bort til de to guttene som sto og spilte fotball da laget gikk forbi, uten at dette
skjedde. Men dette skjedde da for flere ar siden, og informanten trodde jo de var blitt bedre pa
dette. Flere av spillerne nevnte jo ogsa det a vaere gode forbildarfoodp unge. Sa er det

slik at det er en ting a si hvordan man gnsker a veere, og noe annet a faktisk veere sann. Derfor
ble inntrykket av en utvikling forsterket da jeg senere i en uformell samtale ble fortalt at
spillergruppen, visstnok uoppfordret, hadderrasket en yngre gjest i klubben med a bl

invitert inn i garderoben og sunget bursdagssang for. Dette hadde visstnok blitt satt stor pris

o

pa.

Alle organisasjonsmedlemmene kan jo si at de har en forventning om at man skal veere
inkluderende, men dersodette ikke gjenspeiles i handlingene blir det ikke en integrert

kul tur. Det samme gjel der dersom disse handl
uten at de ngdvendigvis gnsker a gjare det selv. Slik var dette et godt eksempel pa en
forventning som devar konsensus for pa tvers av nivaene, og som ble utgvet uoppfordret.

Det var blitt enatferdsom var forventet i hele organisasjonen. Slik ga dette tydelige tegn pa

en integrert kultur. En av spillerne fortalte jo hvordan denne inkluderingen gjordenataty

fikk starre motivasjon og lyst til & gjgre en ekstra innsats for organisasjonen. Dette var jo ogsa
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et aspekt flere av informantene snakket om; en forventning om a yte ekstra for
organisasjonen. Det kan da tenkes at denne inkluderingen og sangjmidet
organisasjonsmedlemmene mer motiverte til & yte ekstra i hverdagen. Det var ikke forventet

at de tryllet, men at de skulle gjgre sitt beste.

Det ble tydelig at det hadde skjeddwgwiklingi organisasjonen i senere tid, og denne
utviklingen visteseg ogsa som et viktig aspekt gjennom datainnsamlingen. Her var det tydelig
at organisasjonsmedlemmene i nyere tid hadde fatt en forstaelse for viktigheten av a utvikle
seg og det a vaere apen for nye ideer og tanker. Den tidligere pastatte vegringedrimggren

var altsa ikke like fremtredende lenger, og dette tyder pa at det hadde foregatt en god
endringsprosess hvor viktigheten av utvikling hadde blitt en unison forstaelse i
organisasjonen. Flere fortalte jo hvordan strategiprosessen farét,Siderhadde

tydeliggjort retningen til organisasjonen, og de fleste misforstaelsene jeg fikk eksempler pa
hadde skjedd i tidligere ar far denne prosessen. Hadde jeg tradd inn i denne organisasjonen
for 4-5 ar siden kan det derfor hende at jeg hadde funnet & koim i stge grad var
differensiert Na var det derimot tydelig at denne strategiprosessen hadde fgrt organisasjonen i

riktig retning for & skape en integrert kultur.

Verdiend organisasjonerstolthet, lagand og redelig spiltar ogsa tydelig foraaet blant
organisasjonsmedlemmene, bade i forhold til hva disse var, men ogsa at man selv matte finne
ut hva det betydde for hver enkelt. Dette var det tydeligst delte kulturelle fenomenet i
organisasjonen. Disse viste seg ogsa a stikke dypt i orgamieagja det ble tydelig at a

utfordre disse verdiene hadde blitt tatt darlig imot, og at organisasjonsmedlemmer tidligere
hadde veert ngdt til & forlate organisasjonen ettersom de ikke opptradde i henhold til verdiene.
Slik ble det tydelig at disse verdienar sveert viktige i organisasjonen, og at det fantes
sanksjoner dersom man ikke etterlevde dem. En av spillerne omtalte jo disse verdiene som
6reglerd i organisasjonen, o0og at man vill e
utfordret dem, og detter tydelige tegn pa dypt forankrede verdier i kulturen. | tillegg ble det
tydelig at det & veere en utviklingsklubb ogsa var en verdi, i tillegg til & ha mest mulig lokale
spillere. Samtidig argumenterte flere for hvordan de matte veere apne for nyskapning

nytenkning innenfor disse verdiene, og dette bygger ogsa opp under et gnske om utvikling.

Ogsa nar det gjaldtye medlemmerar det en tydelig forventning til hvordan disse skulle bl
mottatt og behandlet i organisasjonen, og det var tydelig at dissntningene ble

gjennomfart da den ene spilleren fortalte om sine fagrste mgter med klubben og prosessen med
a bli en del av organisasjonen. Her var det ogsa tydelig at endringsprosessen, hvor all
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rekruttering gikk over til & bli klubbstyrt, hadde bidrdtbedre rekruttering og et fokus pa
personlige egenskaper. Flere nevnte ogsa viktigheten av a klargjare organisasjonens verdier
og forventninger til atferd i rekrutteringsprosessen, og dette tyder ogsa pa en konsistens blant

de ulike kulturelle fenomeme.

Det var tydelig at de nye lokalene organisasjonen hadde tatt i bruk hadde bidratt til & skape en
tettere kultur i klubben. Spesielt nar det gj&dinmunikasjoneinklubben hadde denne ifalge

flere informanter veert darligere fgr, men na blitt mye éefn felles og delt mgtearena

hadde hatt tydelig innvirkning pa flere av de kulturelle fenomenene. Medlemmer fra de ulike
delene av organisasjonen hadde na i stgrre grad mulighet til & mgtes hver dag, og det kan
tenkes at dette ogsa bidro til gnsket onagie en inkluderende klubb hvor alle kjenner

hverandre og er pé hils. Slik hadde disse lokalene vaert viktig for utviklingen av en felles

kultur i organisasjonen.

| integreringsparadigmet ser man til leder for kulturelt innhold. | denne organisasjordt var
tydelig at det hadde blitt gjort mye riktig i organisasjonen i forbindelse med strategiprosessen
for 1,52 ar siden, og flere av informantene roste som nevnt daglig leder for den jobben som
var blitt gjort, i tillegg til & rose lederens personlige edf@per og bevissthet rundt
organisasjonens verdier. Blant annet fortalte jo en informant hvordan leders egenskaper
smittet over slik at man selv kunne kanalisere disse egenskapene videre utover i
organisasjonen. Dette er et tegn pa at leder hadde egens&apear gnskelig nedover i
organisasjonen, og slik bidro til & skape en kultur. Det at leder ogsa var bevisst pa
organisasjonens verdier og etterlevde disse, kan ha bidratt til at disse var sa forankret i
organisasjonen. Slik evnet leder & endre kultpd&noen mater gjennom strategiprosessen,

mens andre deler av kulturen ble opprettholdt.

Strukturene i toppidrettsorganisasjoner er som nevnt spesielle, féadsfener ofte blir en

mer naturlig, og daglig, lederskikkelse for spillerne. Treneren &linpnge mater den de ser

til for kulturelt innhold. Dette ble ogsa tydelig her, da flere i organisasjonen fortalte hvordan
treneren med sin karisma og tilnaerming hadde gitt dem tro pa at klubben kunne prestere mye
bedre. Treneren hadde veert bevisst, otebatspd, flere av verdiene og visjonene til
organisasjonen, noe som igjen viser en god rekrutteringsprosess og konsistens blant flere
kulturelle fenomen. Slik hadde ogsa treneren kommet inn i organisasjonen og veert bevisst pa
viktige kulturelle fenomen, nmesamtidig utviklet klubben med sin veeremate. Nar da bade
daglig leder og Aagstrener er bevisste pa, og kilder for, denne kulturen og sprer den videre
vil dette bidra til & skape en felles og integrert kultur i organisasjonen.

57



Nar det gjeldesymbolerer det ikke de ulike symbolene i seg selv som er viktig, men mer

hvilke kulturelle uttrykk som ligger bak. Blant annet nevnte jo noen utvikling av egne spillere
som et symbol, og da er dette et uttrykk for en kultur for utvikling, noe som viste seg veldig
viktig for organisasjonen. Andre nevrgamholdog familie som symboler, og dette kan da

veere et uttrykk for det tidligere presenterte gnsket om & inkludere alle og ta vare pa alle. At
andre nevnte supporterklubben tyder ogsa pa at inkluderingen av suppegeet viktig

kulturelt element i organisasjonen. Ogsa nar det gjaldt symbolske figurer nevnte jo flere
figurer som hadde gatt gradene i klubben og tatt steg ut, og slik blir ogsa disse symboler pa en
utviklingsklubb, som var en av verdiene i klubbBet ble ogsa nevnt figurer som hadde veert

i klubben i flere tiar, og disse blir da symboler pa en overlevelseskultur og et samhold, og

grunner slik ut i forventningene i organisasjonen.

Ogsa nar det gjaldtadisjonernevnte flere tradisjoner for utviklinav spillere og ulike

oppdrag utad som skolebesgk, som videre grunner ned i en forventning om inkludering og
utvikling. Det samme gjaldt rundt historien til klubben og hva informantene ble fortalt. Selv
om informantene ikke ngdvendigvis fikk en innfgrirtgstorien, fortalte jo flere hvordan man
ble bevisst pa dette av ulike bilder og andre artefakter rundt innad i organisasjonen, og slik
blir disse symboler pa at organisasjonens historie er viktig. I tillegg fortalte jo flere hvordan
de leerte a utvikleexy som mennesker underveis ogsa, som igjen grunner i forventningen om
en utvikling i organisasjonen. Slik grunner alle disse kulturelle fenomenene ut i en felles

antagelse og en felles forventning om utvikling, inkludering og samhold.

Ogsa nar det gjaldbformantenepersonlige drivkrafble det tydelig at dette hos flere

munnet ut i et anske om & skape noe sammen og utvikle noe sammen. Denne lagfglelsen som
kom frem i analysen er ogsa et tydelig tegn pa at informantenes personlige drivkraft har
bakgrunn klubbens felles forventninger og antagelser om inkludering og samhold. Slik vil

disse personlige drivkreftene legge grunnlaget for atferden innad i organisasjonen.

Det er altsa er tydelig sammenheng mellom flere av de kulturebbeniemene, gjennom at
flere av damunner ut i en kultur som omfavner inkludering, samhold og utvikling. Slik er det
konsistens pa tvers av de kulturelle fenomenene, og det er en konsensus, altsa enighet, blant

organisasjonsmedlemmene rundt denne kulturen. Dette er tydeligedtegnintegrert kultur.
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6.2 Hva tyder pa en differensiert kultur?

Strukturene i en idrettsorganisasjon som denne var jo utgangspunktet for at denne forskningen
var interessant, og dette ble ogsa gjenspeilet i funnene: det var i skillet mellom spilerne o
resten av organisasjonen de mest interessante forskjellene ble funnet. Flere av informantene
nevnte jo avstanden fra spillergruppen til andre deler av organisasjonen og hvordan dette
kompliserte prosessen med & fa ut alle de kulturelle aspektene & delem av

organisasjonen. Dette ble ogsa tydelig i lapet av forskningsperioden. Selv om det ble
argumentert for at dette hadde blitt bedre etter at de nye lokalene var pa plass, var det tydelig
at dette fremdeles la grunnlag for en utfordring, noe odefnianter fra alle deler av
organisasjonen innrgmmet. Selv om verdigrunnlaget i klubben var forankret hos noen av
spillerne, var det mer uklart hva disse betad. Ogsa nar det gjaldt visjon var informantene i de
andre delene av organisasjonen rimelig santstemens enkelte fra spillergruppen hadde noe
andre oppfatninger. Ogsa pa spgrsmal om det fantes en felles forstaelse for hvordan ting
skulle forega i organisasjonen, svarte jo en av spillerne at dette kanskje var noe overfladisk,
og at de kunne bli bedp& & ta dette opp for a sikre at alle gikk i samme retning. S&
informanter fra alle deler av organisasjonen

spillergruppen og resten av organisasjonen.

Dette var en oppfatning som ogsa gikk igjen nar dédiggmganisasjonens oppdeling. En

spiller fortalte jo at han hadde liten innsikt i hva som foregikk oppe i administrasjonen, mens
en annen fortalte at han ikke opplevde noen endringer da den nye lederen tok over, og at han
ikke visste hva arbeidsoppgaveiidederen var. Ogsa nar det gjaldt klubbens historie og
tradisjoner var det gnskelig fra andre i organisasjonen a fa et tettere band til spillerne rundt
disse tingene. Disse faktorene bidrar alle til & skape et bilde av en mulig deling i
organisasjonersom slik vil legge grunnlag for en noe differensiert kultur. Spillerne ender opp
som en egen del av organisasjonen med en egen leder som blir deres kilde for kulturelle
impulser, og har slik mindre oppfatning av og kontakt med andre deler av organisa8jonen
lagstreneren blir slik en egen kilde for kulturelt innhold, og dette legger grunnlag for at det,

ifglge differensieringsparadigmet, oppstar subenheter i organisasjonen.

Et annet aspekt som ga interessante funn var det store spriket i hva som litetcgupfa
organisasjonens mal. Organisasjonens mal skal jo vaere fgrende for handlinger og atferd for &
na dette malet, og et uklart mal vil da vanskeliggjgre en konsistens mellom disse kulturelle
fenomenene. Noen fortalte jo hvordadalget var det viktiggt, mens andre argumenterte for

at malet matte veere knyttet til befolkningen, og at man heller ville fylle stadion og prestere
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noe darligere enn & spille kiempebra foran en tom stadion. Nar malet blir uklart blir det ogsa
uklart hvilken retning man skal far @ na malet. Dersom malet til organisasjonen for
eksempel er & veere inkluderende, s@ ma dette gjenspeiles i en apen og varm atferd og
forventninger om at alle skal fa veere med. Dersom noen derimot har et rent mal om at laget
skal gjare det beste mulimiens noen andre har et rent mal om a inkludere flest mulig, vil
disse ha ulike tilneerminger for & na disse malene. Slik skaper denne uklarheten rundt
organisasjonens mal en oppfatning av et differensiert aspekt ved kulturen.

Det presenterte skillet i orgesasjonen fra spillergruppen til resten av
organisasjonsmedlemmene bidrar til at flere av de kulturelle fenomenene blir uklare pa tvers
av dette skillet. Dette, sammen med at organisasjonens mal er noe uklart i hele organisasjonen

er faktorer som kan tyded en noe differensiert kultur.

6.3Hva tyder pa en tvetydig kultur?

Det er lite som tyder pa en tvetydig kultur i organisasjonen. Selv om det finnes utydeligheter

rundt ulike kulturelle fenomener, er dette ogsa noe organisasjonen i flere tilfelleisstde

pa og ser behovet for & gjare noe mer. Det er ikke slik at forskjeller og ulike oppfatninger blir
6omfavnetdéd, som er et av kriteriene for en t
uklarhet rundt malet eller visjonen til organisasjonen, ataroen uttrykte noe bekymring for

dette eller et gnske om a gjgre noe med det, kunne man argumentert for at dette tydet pa en
tvetydig kultur. Men i denne organisasjonen er det ingen kulturelle fenomener som er helt

uklare uten at noen har en delt oppfiag) av hva som ligger baklik blir det vanskelig &

argumentere for noen tvetydige trekk ved kulturen i denne organisasjonen.

6.4 Oppsummering

Det blir tydelig at det tidligere i denne organisasjonen muligens hadde veert stgrre grad av
differensiering i kilturen, da de ikke hadde felles mgtearenaer og derfor ikke kunne mgte alle
like ofte. Det er ogsa tydelig at rekrutteringsprosessen na har lagt faringer for kvalitetssikring
av de som hentes inn, og at de er forenelige med kulturen i klubben og dekeledaresre.

Dette er ogsa et godt poeng for den nevnte delingen i organisasjonerlagatrAner pa

mange mater fungerer som den daglige leder for spillergruppen, og deres primeere kilde for
kulturelle impulser, sa er ikke dette ngdvendigvis negativkitiuren ettersom A

lagstreneren selv er hentet inn med bakgrunn i klubbens overordnede kultur og selv er
forenelig med verdisynet til klubben. Nar da daglig leder dggstreneren deler de samme

verdiene, visjonene, malene o.l. vil kulturen viderefatespillergruppengjennomA-
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lagstreneren, og han blir slik en viderefgrer av kulturen heller enn en utfordrer som skaper en
subkultur. Nar Alagstreneren da har en lgpende forstaelse for kulturen i organisasjonen for
avrig, kan det argumenteres for at dewvnte delingen i organisasjonen ikke vil fa sa store
falger for kulturen. Samtidig er dette tidlig & si da treneren ikke har veert i organisasjonen sa
lenge. Ettersom det virker som det na ikke er sd mange andre som har daglige interaksjoner
med spillerneannet en trenerteamet, er det avgjgrende at disse er forenelig med kulturen og
viderefgrer denne dersom det er gnskelig med en integrert kultur i organisasjonen. Ettersom
flere av de kulturelle aspektene virker noe uklare blant spillerne, er det nolefesnea jobb

a gjere her.

Samtidig trenger ikke uklarheter rundt enkelte kulturelle fenomener & bety at kulturen ikke er
integrert; det er hva som er drivkraften og de underliggende grunnene for de ulike
fenomenene som er viktig. For eksempel; selv onikétetvar en unison oppfatning av hva

malet til organisasjonen var, sa betyr ikke detdvendigvisat alle beveger seg i forskjellige
retninger. Det fantes jo en underliggende forventning om at organisasjonen skulle utvikle seg
og veere inkluderende, og ¢an disse forventningene bli til noen mal i seg selv, ielieert

fall baktepper for et mal. Samtidig er et felles og handgripelig mal nyttig for & sikre at alle er
innforstatt med hva man prgver a oppna. Dersom noen som nevnt har et mal som utelukkend
handler om for eksempel-lagets suksess og ikke legger vekt pa andre kulturelle faktorer

som klubbens visjoner og verdier, og far med seg flere pa dette malet, kan dette vaere starten
pa en sti som leder til en differensiert kultur. Dette viser viktighetv at de ulike kulturelle
fenomenene ma veere i overensstemmelse med hverandre dersom man gnsker a skape en

integrert kultur.

Den stgrste utfordringen for denne organisasjonen, og mest sannsynlig flere andre
toppidrettsorganisasjoner, er & fa en feltestaelse for alle de kulturelle fenomenene ogsa
giennomden muligg bar ri erendé til spillergruppen. Samt
tidligere, en naturlig og ngdvendig oppdeling, rent strukturelt, da spillerne skal veere opptatt

av a levere padnmen, heller enn & ha fokus pa det som skjer pa andre siden i administrasjonen.

Slik kan det tenkes at det a skitlssseaktivitetene med denne barrieren, men fremdeles

prestere & dele en kultur gjiennom den, er utfordrende. | denne organisasjonerokar de n

derimot gjort seg mye bedre rustet til dette gjennorkl@nbstyrt rekruttering som blant

annet kan sgrger at treneteamet rundt spillerne érenelig med kulturen, og slik

viderefgrer denne pa andre siden av denne barrieren. Dette gjelder deguttgniag, sa det

er ogsa avgjarende at alle naveerende emadlier av organisasjonegsa er implementert og
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en del av denne kulturen. Samtidig er det en unison forventning om at organisasjonen, bade
som helhet og pa individniva, skal utvikle seg. Dennélingen virker & veere godt i gang,

men det vil muligens ta noe mer tid over til spillergruppen. Derfor ville det kunne veert
spennende a falge opp denne forskningen om for eksempel 5 ar for & se om denne utviklingen

fortsetter.

| stor grad fremstar kulten i denne toppidrettsorganisasjonen som en integrert kultur. Det er
en kultur hvor det er en tydelig forankring i utvikling, inkludering og samhold, og dette
gjenspeiles i organisasjonen gjennom flere av de kulturelle fenomenene, og da spesielt
verdienea organisasjonen. Selv om det er noen uklarheter innenfor enkelte kulturelle
fenomen, ligger det noen forventninger og antagelser bak dem som er forenelige. En
forventning og antagelse om samhold forsterkes av nye lokaler, apenhet mellom de ulike
avdelingme og kommunikasjon pé tvers av disse nivaene. Jeg sitter igjen med et inntrykk av
en organisasjon som virkelig har prgvd a ta for seg problematikken med omdgranteg
utfordringer og det virker som organisasjonen er pa vei opp bade i forhold tiltutigeae,

men ogsa pa vei mot & skapehett integrert kultur.

Det er noen fa elementer som kan utfordre denne utviklingen, hvorav en av dem er
strukturene i organisasjonen, og da spesielt det oppfattede skillet mellom spillergruppen og
resten. Derfor edet viktig at organisasjonen som helhet er bevisst pa dette i tiden fremover
for & skape en helt integrert kultur. Videre bgr det skapes en stgrre enighet rundt hva som er
malet til organisasjonen, for slik & sikre at alle beveger seg i samme retning skape en
kontinuitet i rekrutteringsprosessen, og en bevissthet rwtag#rener og trenerteamets
kulturelle pavirkning inn til spillergruppen, vil man veere mye bedre rustet til & skape, og

opprettholde, en integrert kultur i organisasjonen.

6.5 Teoretiske implikasjoner

Denne oppgaven bygger videre pa teorien innenfspa&tinendéorskningsfelt. Slik setter

den et sgkelys pa organisasjonskultur i en organisasjonskontekst med spesielle strukturer, og
gir et bilde av hvordan disse strukturene kan p&viulturer. Oppgaven bygger videre pa
presentert forskning fra blant annet engelsk toppfotball, ved & gjennomfare lignende forskning
i norsk toppfotball. | tillegg har oppgavegsa en nyilnaerming ved farst & kartlegge

kulturelle fenomeneiren toppfottallklubb, for deretter & se disse opp mot ulike
organisasjonskulturelle paradigmer. Samtidig har oppgaven en noe overordnet tilnaerming

med bruk av mange teoretiske begreper og begrenset mulighet for a kartlegge alle pa dypere
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niva innenfor oppgavens rammetillegg benyttes det et begrenset antall informanter.
Oppgaven gir derfor et noe begrenset bilde av de ulike fenomenene, men legger samtidig et
grunnlag som kan benyttes av andre forskere for a gjgre en dypere og mer omfattende studie

innenfor samme taa, for slik & bygge videre pa forskningen.

6.6 Praktiske implikasjoner

Nar de gjelder de praktiske implikasjonene av denne oppgaven, setter den fokus pa hvordan

de spesielle strukturene i en toppidrettsorganisasjon, fortrinnsvis i fotball, kan pavirke
organisasjonskulturen, og viser slik hvordan ledere i ulike toppfotballklubber bgr veere

bevisste pa disse strukturene i skapelsen av, og opprettholdelsen av en kultur i organisasjonen.
Videre viser oppgaven hvordan medlemmer fra ulike deler av organisakmméa ulike

kilder for kulturelt innhold, og dette er ogsa noe ledere i andre toppfotballklubber bgr vaere
bevisste pd, da dette kan pavirke kulturen de selv gnsker a skape. Oppgaven setter ogsa lys pa
hvordan ulike kulturelle fenomener kan pavirke hvdrampa dypere niva og slik ha

implikasjoner for kulturen, noe ogsa andre organisasjoner kan ha nytte av.

6.7 Oppgavens styrker og svakheter

En av de stgrste stymkeved denne oppgaven var informantenes interesse for temaet og vilje

til & snakke zerlig otgnge. Dette resulterte i at intervjuene som ble gjennomfgart var meget
gode og ga masse nyansert og nyttig data. Slik ble datagrunnlaget for analysen godt, noe som
la godt til rette for & svare pa problemstillingen. Videre har oppgaven tatt for seg en
interessant vinkling pa organisasjonskultur i en organisasjonskst med spesielle

strukturer Slik bidrar oppgaven til en stgrre forstaelse av organisasjonskultur i slike

organisasjoner.

Den stgrste svakheten til oppgaven er antall informanter. Det Itengjotervjuer i en
organisasjon med 20+ ansatte i administrasjon og sport, i tillegg til mange trenere og flere
spillergrupper. Det var gnskelig & intervjue flere informanter, men det ble dessverre ikke tid
til dette. Selv om jeg fglte at jeg fikk myedge og nyanserte svar gjennom ni gode, lange
intervjuer, kan det hende at jeg hadde fatt flere perspektiver ved a gjennomfare flere
intervjuer. Det hadde veert spesielt fordelaktig & intervjue flere av spillerne i organisasjonen,
da det var her de mest intssante kulturelle funnene befant seg. Da kunne man fatt et starre
bilde av dette skillet.
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En annen mulig svakhet ved oppgaven er at jeg har benyttet sdpass mange, ganske vide
begreper for & kartlegge organisasjonskulturen i klubben. Slik kan det higedékée har

klart & skape et nyansert bilde av alle disse fenomenene i organisasjonen, men muligens kun
skrapet i overflaten pa noen av dem. Samtidig skulle disse begrepene i stor grad fungere som
rammer for & avdekke den underliggende kulturen i osgajonen, noe jeg faler har kommet
frem blant informantene. Det kunne allikevel veert fordelaktig med en starre begrensning av

disse og heller fa et nyansert syn innenfor feerre begreper.

Videre hadde det vaert gnskelig & gjennomfare en longitudinell studiese pa endringer i
kulturen ovettid. Som nevnt hadde det for 125r siderforegatt en strategiprosess i
organisasjonen som i noen grad kunne ha lagt faringer for funnegagogdilde av at det
fremdeles var en prosess pa gang i organisasjonieg dggennomfarte forskningen. Slik

hadde det veert interessant a kunne besgke organisasjonen gjentatte ganger i arene fremover
for & se etter endringer i kulturen. En longitudinell studie lot seg dog ikke gjare ettersom
denne oppaven var tidsbegrenset fidm maneder.

6.8 Forslag til videre forskning

Et forslag til videre forskning kan veere den nevnte longitudinelle studien av
organisasjonskulturen i klubben. Da kan man fa et bilde av kulturelle endringer i
organisasjonen over tid, og en starre forstamsienplikasjonene ved strategiprosessen som
hadde foregatt. Det hadde da veert fordelaktig & benytte flere informanter for & fa et bredere
bilde av de ulike kulturelle fenomenene, og da spesielt & benytte flere spillere for & fa et starre
bilde av danulige strukturelle utfordringene i organisasjonen og hvor fremtredende de er. Et
annet forslag til videre forskning er & gjennomfgre lignende forskning i andre
toppfotballklubber i Norge, for & se hvorvidt de samme strukturene er grunnlag for
utfordringer i adre klubber. Da kunne man gjennomfgrt en komparativ-sagke hvor man
sammenlignet ulike toppfotballklubber med utgangspunkt i denne utfordringen. Videre kunne
det veert interessant & gjare en studie av organisasjonskulturen i toppfotballklubbeefra ulik

nasjoner for a se hvorvidt de samme strukturene skaper utfordringer ogsa i andre land.
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