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Sammendrag

Denne avhandlingen er en studie av festivaler som organisasjoner, med et sarlig fokus pa
Human Resource Management (HR). Formélet med oppgaven har vart a identifisere
behov og utfordringer knyttet til HR-praksisene rekruttering og organisering, samt hvordan
ledelsen imetegar disse. Dette utgar fra et eonske om & adressere det manglende
teorigrunnlaget for HR-relaterte problemstillinger for den gruppen av organisasjoner som
festivaler representerer. Festivalorganisasjoner meter noen saregne krav sammenlignet

med tradisjonelle organisasjoner, og er derfor sarlig vektlagt 1 oppgaven.

Utgangspunktet for studien er & oppnd ny innsikt og forstaelse om et omrade som er
relativt nytt og lite utforsket. Nér det gjelder HR-forskning med direkte relevans for
festivaler og liknende typer organisasjoner har denne fram til i dag vert noksa begrenset.
P4 bakgrunn av dette har jeg valgt en kvalitativ metodologisk tilnerming for en narmere
kartlegging av feltet. Det empiriske grunnlaget utgjeres av intervjuer med ledere og

administrativt ansatte fra tre tematisk og strukturelt ulike festivaler.

Funnene bekrefter at ledere av denne typen organisasjoner stdr ovenfor administrative
utfordringer som skiller seg klart fra de som preger tradisjonelle organisasjoner, ikke minst
gjennom et kompetanse- og bemanningsbehov som er i1 kontinuerlig endring. En
gjennomgéende strategi for & tilpasse seg krav om en fleksibel organisasjon synes a vere
at man opprettholder en liten, fast administrasjon med kjernekompetanse, mens ytterligere
ressurstilgang sikres etter behov gjennom rekruttering ved bruk av atypiske
tilknytningsformer. Som felge av en kompleks og sammensatt kompetansebeholdning
viser studien at det faktum at man har ferre styringsmekanismer til rddighet medferer at
det er ekstra utfordrende & lede en festivalorganisasjon. Det & drifte en organisasjon som 1
stor grad seker & appellere til indre og prososial motivasjon, og ikke primert ytre
motivasjonsgrunnlag, legger til rette for andre typer forventninger. Ledelsesfunksjonen i
festivalorganisasjoner oppleves 4 omfatte andre typer behov og utfordringer enn hva som
er vanlig i1 bedrifter hvor den tradisjonelle tilknytningsformen med faste og betalte ansatte
er den dominerende. Dette indikerer nedvendigheten av & modifisere de teoriene som
eksisterer og tilpasse det teoretiske rammeverket for bedre kunne forklare og forstd

utfordringer knyttet til lederfunksjoner og HR/personalledelse i festivalorganisasjoner.
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1.0 Innledning

1.1 Introduksjon

Festivalisering er et mye brukt nyord 1 det norske kulturlivet de senere arene, og viser til
den voldsomme veksten 1 antall festivaler gjennom de siste 20-25 arene (Kulturmeglerne
2013, 41). Selv om man vanskelig kan ansla et eksakt antall festivaler i Norge, antas det at
det arrangeres mellom 900 og 1000 slike arrangementer 1 landet hvert ér, og at tre av fire
norske kommuner er vertskap for minst én festival (Kulturdepartementet 2013, 266). 1
tillegg til et okende antall festivaler har bransjen de siste 10 arene gjennomgatt en
betydelig profesjonalisering. Fremveksten av arrangementsledelse eller event management
som fagomrdde og forskningsfelt er et uttrykk for dette, 1 tillegg til den voksende
opplevelsesnaringen (Getz 2005; Tjora 2013; Stene 2009). Sarlig de siste 10-15 arene har
antall vitenskapelige publikasjoner vedrerende emnet okt, da serlig knyttet til

opplevelsesekonomi og reiseliv mer generelt (Tjora 2013, 13).

Selv om interessen for festivalbransjen som fagomrade har ekt betydelig de siste arene,
representerer vitenskapelige studier av problemstillinger knyttet til festivaler pa ingen mate
noe etablert eller enhetlig forskningsfelt. Nar det gjelder ledelse av de menneskelige
ressursene (human resources; HR') som er involvert i en festivalorganisasjon foreligger det
per 1 dag sparsomt med vitenskapelige data og det meste av den tilgjengelige HR-
litteraturen omhandler mer tradisjonelle organisasjoner (Bladen et al. 2012, 113). Gitt
festivalorganisasjoners spesielle struktur og utfordringer er det derfor ikke selvfolgelig at
slike arbeider er direkte relevante for de behov og utfordringer som ledere av slike
organisasjoner stdr overfor. Lynn Van der Wagen (2007, 5) oppfatter denne typen
organisasjoner som et nytt kontekstuelt rammeverk for HR, blant annet som folge av den
pulserende organisasjonsstrukturen og den komplekse sammensetningen av mennesker
som er involvert og som alle skal ledes mot samme mél. Hun argumenterer for at
mennesker 1 slike organisasjoner ikke bare er en vesentlig ressurs, men 1 sterre grad enn 1
andre sammenhenger utgjor en helt sentral suksessfaktor (Bladen et al. 2012, 114).
Festivalorganisasjoner er pa lik linje med andre organisasjoner avhengig av menneskelige

ressurser for & nd sine mal. Planlegging, effektiv rekruttering, opplaering, utvikling og

" HR: Ledelse av menneskelige ressurser (Human Resource Management, forkortet HRM, men etter hvert
har M-en forsvunnet) (Kuvaas og Dysvik 2012, 13). Begrepet blir tydeligere definert i kapittel 3.1.1. HR er
blitt en del av den norske begrepsverden. Det presiseres at i denne oppgaven vil HR, personalledelse og
ledelse av menneskelige ressurser bli brukt om hverandre.



motivering av medarbeidere er omrader som tilfaller HR-arbeidet i en organisasjon, og
festivaler er ikke noe unntak. Selv om vi kan identifisere likhetstrekk hva gjelder HR 1
ulike organisasjoner, er det vesentlige saregenheter i ledelsen av de menneskelige
ressursene 1 en festivalorganisasjon som tilsier at ledelsen av disse ogsé vil matte handteres
annerledes (Bladen et al. 2012, 113). Dette er aspekter som gjor det vanskelig & ukritisk
overfore tradisjonelle HR-teorier til denne typen organisasjoner. I det felgende ensker jeg

a introdusere en alternativ tilneerming til HR innenfor festivalbransjen.

1.2 Aktualitet og formdl med oppgaven

Formalet med oppgaven er & bidra til & eke forstdelsen for hvordan ledere av
festivalorganisasjoner jobber med ulike aspekter av HR. Ved & benytte eksisterende teorier
fra den tradisjonelle HR, ledelses- og organisasjonslitteraturen, samt bidrag fra den
engelskspraklige event management-litteraturen og den norske festivalforskningen ensker
jeg a vurdere 1 hvilken grad festivalorganisasjoner passer inn i dagens forstaelsesmodeller.
Bakgrunnen for dette er todelt; For det forste tilsier utviklingen av heyere utdanning innen
event management et okt behov for forskning og relevant litteratur innenfor dette feltet.
Videre er det 1 organisasjonslivet et ekende fokus pa at ledelsen av de menneskelige
ressursene er en vesentlig faktor for & nd organisasjonens mal og sikre
konkurransedyktighet (Festing 2012; Huselid 1995; Pleffer og Veiga 1999). Dette vil trolig
ogsa bli stadig mer aktuelt for festivalorganisasjoner som i sterre grad opererer i et
profesjonalisert og konkurranseutsatt marked (Tjora 2013; Norsk Rockforbund 2013). I lys
av dette synes det rimelig at et gkt fokus pa HR innenfor festivalorganisasjoner vil kunne
vare av verdi for akterer innen festivalbransjen, samt fremtidige studenter som seker seg
til dette fagomradet. I tillegg til & ta for seg over nevnte faktorer representerer denne
oppgaven et tilsvar pd en tidligere mastergradsoppgave fra Norges Handelsheyskole
(Andreassen og Ryberg 2012). Denne baserte seg pd HR innen entreprenerskapsbedrifter i
bioteknologi- og heyteknologibransjen, og gir en klar oppfordring til at forskning innen
HR ber utvides ogsa til andre bransjer for & eke rekkevidden av dette relativt nye
forskningsfeltet. Forskning pad HR-relaterte problemstillinger er som poengtert over
sparsom, ogsd innenfor festivalledelsesfeltet, noe som eksemplifiserer oppgavens

tematiske aktualitet.



1.3 Problemstilling

Med bakgrunn i1 observasjonene som er omtalt i foregdende avsnitt har jeg definert

folgende problemstilling for oppgaven:

Hvilke behov og utfordringer har festivalorganisasjoner knyttet til rekruttering og

organisering av menneskelige ressurser, og hvordan meter ledelsen disse?

Av problemstillingen fremkommer flere interessante temaer som ikke fyllestgjerende kan
diskuteres 1 isolasjon, men ma ses i relasjon til hverandre. Likevel vil oppgaven bare preg
av en strukturert fremstilling av relevant teori som ogsé vil gjenspeiles pa tilsvarende maéte
1 analysedelen av oppgaven. 1 forste omgang diskuteres hva som kjennetegner den
administrative strukturen 1 denne typen organisasjoner, videre hvordan HR-
ansvaret/personalansvaret er fordelt innad 1 organisasjonene og hvilke seregenheter de har
1 forhold til mer tradisjonelle organisasjoner. Dette danner et bakteppe for
problemstillingens fokusomrader, nemlig rekruttering og organisering av de menneskelige
ressursene. Organisasjonsstrukturen definerer rammebetingelsene for & lese de oppgaver
og utfordringer organisasjonen star overfor med hensyn til rekruttering og organisering, og
danner sdledes et hensiktsmessig utgangspunkt for en sammenlikning av ulike

organisasjoner.

Rekruttering er en av to konkrete HR-praksiser jeg vil fokusere pd i denne oppgaven. Mer
spesifikt onsker jeg & se pa hvilke behov festivalorganisasjoner har for kompetanse® for &
gjennomfere en festival. I dette inngdr ogsd hvordan kompetansebehovet fordeler seg
gjennom 4ret, samt hvilken tilknytningsform® de ulike involverte parter har. Det presiseres
at praksisen festivalene benytter for & rekruttere personer inn i organisasjonen gar utenfor
rammene av denne oppgaven. Etter & ha tatt for meg problemstillinger knyttet til
rekruttering gar jeg videre til den andre konkrete HR-praksisen, nemlig hvordan ledelsen
organiserer de ressurser som har kommet inn i organisasjonen. Dette blir naturligvis belyst
1 sammenheng med funn knyttet til rekruttering. I likhet med rekruttering er ogsa

organisering et omfattende begrep som krever konkretisering. Her har jeg valgt & fokusere

? ”Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjor det mulig & utfore

aktuelle oppgaver i trdd med definerte krav og mal. ” (Lai 2013, 46).

Begrepet “tilknytningsformer” er en forkortet versjon av “tilknytningsformer for arbeid” og viser til en
relasjon mellom to- i noen tilfeller tre — parter, f.eks. faste ansettelser og innleie av ansatte (Nesheim 2004).
Mer om dette i kap. 3.3.1.



pa hvilket motivasjonsgrunnlag som kjennetegner de ulike gruppene av mennesker som er
tilknyttet festivalen, og videre hvilke styringsmekanismer” ledelsen benytter for & lede sine
medarbeidere. Parallelt med at oppgaven tar for seg de ulike HR-praksisene vil relaterte
behov og utfordringer, samt hvordan ledelsen meter disse bli fortlopende presentert. Til
slutt vil jeg knytte de ulike delene sammen for & gi et mer helhetlig bilde av utfordringer
og behov som preger disse to HR-praksisene, og hvordan de handteres i
festivalorganisasjonene. Det presiseres at hovedfokus er lagt pa de behov og utfordringer
som framstar som mer saregne for festivalorganisasjoner sammenlignet med tradisjonelle
organisasjoner. For & konkretisere dette har folgene avgrensninger og forskningsspersmal

blitt lagt til grunn for & besvare den overordnede problemstillingen:

Organisasjonsstruktur
* Hva kjennetegner festivalorganisasjoners organisasjonsstruktur og hvordan er HR-

ansvaret/personalansvaret fordelt 1 organisasjonen?

Rekruttering: Avgrensning: Kompetansebehov og tilknytningsformer.
* Hvilke kompetansebehov har festivaler?
* Hoyvilke tilknytningsformer benyttes 1 en festivalorganisasjon for & dekke

kompetansebehovet gjennom et ar?

Organisering: Avgrensning: Motivasjon og styringsmekanismer.
* Hvilke syn pa motivasjon ligger til grunn for de ulike tilknytningsformene?

* Hyvilke styringsmekanismer benyttes for de ulike tilknytningsformene?

Utfordringer.
* Hyvilke serlige utfordringer er knyttet til rekruttering og organisering sett fra et
ledelsesperspektiv?

* Hvordan meter festivalledelsen slike HR-relaterte utfordringer?

* Vi kan tenke oss at vi har tre hovedmekanismer for styring: 1) Styring gjennom belonningssystemer, 2)
Regelstyring og 3) Kulturbasert styring (Eldstad og Paoli 2014, 199). Dette blir tydeligere definert i kap.
3.4.2.



1.4 Oppgavens struktur

Oppgaven er todelt. Del 1 av oppgaven tar for seg den teoretiske og metodologiske
tilnermingen og 1 del 2 av oppgaven presenteres det empiriske datagrunnlaget, pafelgende
analyse/drefting og til slutt konklusjon. Disse to delene fordeler seg i til sammen ni
kapitler. Sett bort i1 fra innledning, som utgjer kapittel 1, presenteres forst festivalene som
er med 1 utvalget 1 kapittel 2, for den eksisterende forskning og teori kartlegges og
presenteres 1 kapittel 3. I kapittel 4 avgrenses og oppsummeres den teoretiske tilnaermingen
1 lys av problemstillingen. Kapittel 5 tar for seg den metodologiske tilnaermingen. I kapittel
6, 7 og 8 presenteres og analyseres funnene i1 undersekelsen, for jeg 1 kapittel 9
konkluderer basert pd avhandlingens funn, utvikler hypoteser, samt diskuterer mulig

tilneerminger for videre forskning.



Del 1: Teoretisk og metodisk tilnzerming

Del 1 av oppgaven inkluderer kapitlene 2, 3, 4 og 5 og inkluderer det teoretiske og
metodologiske utgangspunktet for den pafelgende analysen. Denne seksjonen innledes av
en kortfattet presentasjon av de festivalene som er med 1 utvalget, dette for at leser skal ha
en grunnleggende forstielse for hvilke type organisasjoner som skal analyseres. Som det
framgar 1 det folgende, representerer festivalene som er med i utvalget en variasjon i
sjanger, storrelse og geografi. Dette gjor dem til et interessant utgangspunkt for & belyse
HR-relaterte behov og utfordringer innen festivalbransjen, som ytterligere diskutert i

metodekapitlet.



2.0 Om festivalene

Moldejazz

Molde Internasjonal Jazz Festival (MIJF) eller Moldejazz er en érlig jazzfestival som blir
avholdt 1 Molde 1 juli maned, og strekker seg over en uke. Den ble etablert i 1961 og er en
av Europas eldste jazzfestivaler. Siden 1999 har festivalen hatt status som
knutepunktfestival’. Visjonen til Moldejazz er & vare "den viktigste festivalen for jazz og

beslektet musikk i Europa™®

. Moldejazz har arrangementer i ulike deler av bybildet,
innenders og utenders. Festivalen har en programpolitikk med ambisjoner om a presentere
det ypperste innen jazz og beslektet musikk, med fokus pa samtidsmusikalske uttrykk. I
2013 wvar det 22 000 solgte billetter, men langt flere besgker Molde under festivaluken,

anslagsvis 50-60 000 (Moldejazz 2014).

Minieya

Minigya er en arlig musikk- og kulturfestival for hele familien, spesielt rettet mot barn.
Festivalen arrangeres 1 Tayenparken i Oslo 1 mai méned og har en varighet pa to dager.
Den ble for forste gang arrangert 1 2010. 1 2013 hadde festivalen 15 000 besgkende, og
festivalen for de minste har nd etablert seg blant de sterste 1 Norge. P4 hjemmesiden til
festivalen oppgis visjonen til Minigya 4 vaere 4 ha "mot til & flytte grenser for & skape
opplevelser som overrasker og engasjerer” (Minigya 2014). Minigya er et alkoholfritt
kvalitetsarrangement, og har som ambisjon 4 holde en like hoy standard som tilsvarende
tilbud for voksne. Hovedmaélgruppen er barn i1 alderen 3 til 12 ar, samt voksne som
kommer i folge med disse. Personer over 16 ar mé komme 1 folge med barn. P4 Minigya
motes ulike sjangre og kulturuttrykk, ikke bare innenfor et bredt spektret av musikk — dans,
teater, billedkunst, litteratur, film og andre visuelle uttrykksformer har ogsd en viktig plass

1 programmet (Minigya 2014).

Ultima
Ultima Oslo Contemporary Music Festival eller Ultima er en arlig musikkfestival for
samtidsmusikk og relaterte kunstarter, og blir avholdt i Oslo hvert ar i september.

Festivalen har en varighet pd 10 dager, og hadde 1 2013 ca. 14 500 besgkende. Den ble

> En knutepunktfestival er betegnelsen pa en ledende festival innen sitt omrade. Knutepunktstatus gir garanti
for statlige overferinger til den aktuelle institusjonen over statsbudsjettet. (Kultur- og kyrkjedepartementet
2007).

% Sitat hentet fra internt strategidokument for Moldejazz overlevert under intervju med markedssjef.



etablert 1 1990, og er Nordens storste festival for samtidsmusikk. Siden 2006 har Ultima
hatt status som knutepunktfestival. Ultima er en stiftelse der 17 sentrale institusjoner og
organisasjoner i det profesjonelle kulturlivet er medlemmer. Ultima har arrangementer
over hele Oslo, pa store etablerte scener som Den Norske Opera og Ballett og Oslo
konserthus, men ogsd i sméd klubber, butikklokaler, museer, skoler og utenders.
Ultimafestivalen skal fremme kunstnerisk egenart, utvikling og fornyelse, og gjere musikk
av hey kvalitet tilgjengelig for flest mulig. H.K.H. Kronprins Hakon er Ultimas heye
beskytter (Ultima 2014).



3.0 Teori

Eksisterende forskning pa problemstillinger 1 krysningspunktet mellom HR og
festivalledelse er sparsom. Vitenskapelige arbeider innenfor HR-feltet er 1 hovedsak
utformet med utgangspunkt i1 analyser av mer tradisjonelle organisasjoner med en
forholdsvis stabil og permanent arbeidsstyrke og med primart skonomiske malsetninger.
Som det kommer frem i kapittel 3.1.2 skiller de fleste festivalorganisasjoner seg fra
tradisjonelle organisasjoner pd flere sentrale omrader. Slik jeg ser det er det 1 forste
omgang interessant a benytte seg av eksisterende teorier fra den tradisjonelle HR-,
ledelses- og organisasjonslitteraturen, og analysere 1 hvilken grad disse lar seg applisere pa
kulturinstitusjoner som 1 hovedsak bestar av ideelle, mindre byrakratiske organisasjoner

med en "non-profit"’-tilnzerming for organisasjonsledelse.

3.1 HR og festivaler i et forskningsperspektiv

3.1.1 Akademisk landskap
Ledelse av de menneskelige ressursene har opptatt ledere, medarbeidere og forskere helt

siden 1900-tallets ideer om "vitenskapelige ledelse", formulert av Frederick Winslow
Taylor®. Fra & ha et one best way”-perspektiv pa ledelse, hvor man antok at det kun fantes
en ideell form for lederskap, har vi 1 dag fétt et mer nyansert og mangefasettert bilde pa
hvordan man pa en best mulig mate ivaretar og leder ndverende og fremtidige
medarbeidere. HR som akademisk fagomréade er ganske nytt, og det var forst pd 80-tallet
ulike perspektiver pd HR ble systematisk presentert (Kuvaas og Dysvik 2012, 23). Med
HR mener vi alle aktiviteter som omhandler planlegging, anskaffelse, utvikling og
avvikling av menneskelige ressurser 1 organisasjoner (Ibid.,13). Dette er en temmelig vid
definisjon, og innebefatter en rekke tematiske omrader. Eksempler er rekrutteringspraksis,
belonningssystemer, medarbeidersamtaler, motivasjon, lederutvikling, teamorganisering,
trening og opplering av medarbeidere (Kuvaas og Dysvik 2012, 13; Price 2004, referert 1
Clegg, Kornberger og Pitsis 2010, 175-176).

7 Med "non-profit” eller “not-for-profit” legges det til grunn at organisasjoner bruker eventuelle overskudd
pa & na sine mal fremfor at det fordeles ut til eiere eller aksjonarer (Eldstad og Paoli 2014, 167).

*Frederick Winslow Taylor (1856-1915) var en amerikansk ingenior, og opphavsmann for den sékalte
taylorismen, en vitenskapelig tilneerming til ledelse hvor hey grad av spesialisering og detaljstyring var
kjernen. Prinsippet er at det er en ideell mate & lede pad og den er basert pd riktig vitenskap (Clegg,
Kornberger og Pitsis 2010, 458).



Det finnes ulike forstaelsesmodeller for HR, men universitetsmiljoene ved Michigan og
Harvard har hatt mest innflytelse i denne sammenheng. Utgangspunktet her er to
fundamentalt forskjellige rammer for forstdelse av de menneskelige ressursene, og i
europeisk tradisjon opererer vi ofte med begrepene “hard” og “myk” HR som paralleller til
disse to retningene (Ibid.,175-176). Videre har norske arbeider benyttet kategoriene
kontroll- og forpliktelsesbasert HR, som pa tilsvarende mate viser til de to ytterpunktene
som de amerikanske miljeene opererer med (Kuvaas og Dysvik 2012, 25). Det som skiller
disse to tiln@rmingene er synet pd de menneskelige ressursene. Mens kontrollbasert HR
baserer seg pa eokonomiske insentiver og sanksjoner som styringsverktey, legger
forpliktelsesbasert HR til grunn at effektiv HR skaper en forpliktelse hos medarbeidere og
ledere som gjor at organisatorisk atferd i hovedsak kan vare selvregulert og basert pa tillit

og fleksibilitet (Ibid., 24).

Selv om HR er en forholdsvis fersk akademisk disiplin har det som fagfelt fatt stadig sterre
legitimitet, hovedsakelig som folge av utviklingen av en strategisk tilnerming til feltet.
Strategic Human Resource Management (SHRM) legger til grunn en link mellom HR-
arbeidet og bedriftens forretningsstrategi og den kontekst den opererer 1 (Festing 2012, 37;
Jiang et al. 2012, 1264). SHRM innebarer at man ser helhetlig pd samspillet mellom
organisasjonen og mennesket, med et overordnet mal om & benytte de menneskelige
ressursene pa en mate som kommer bdde mennesket og organisasjonen til gode.
Tilnermingen legger til grunn en antagelse om at mennesket er en unik kilde til
lennsomhet og videre et konkurransefortrinn for bedriften. SHRM er opptatt av filosofien
til organisasjonen som sddan, og ikke bare prosessene og menneskene isolert sett. Dette
synes som et viktig perspektiv ogsd for festivaler og festivalledelse, da denne typen
organisasjoner blir kontinuerlig formet, revidert og opplest 1 henhold til konkrete behov

den enkelte festival har til enhver tid (Bladen 2012, 114).

Festivalforskning
Forskning pa festivaler er mindre utviklet enn det tradisjonelle HR-omradet, selv om det

de siste 10 arene har fatt stadig mer oppmerksomhet, ogsa 1 Norge. Selve begrepet festival
brukes relativt vidt, men viser 1 all hovedsak til det norske og engelske ordet festival som
stammer fra det latinske ordet festivalis eller ”som gjelder fest” (Eldstad og Paoli 2014,
163). Aksel Tjora, professor i sosiologi ved NTNU, beskriver festivaler som “en apent

tilgjengelig og offentlig hendelse, preget av en form for feiring eller generell livlig
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munterhet, som varer noen dager, som er satt sammen av ulike arrangementer og som har
et tema som gir kulturell mening for lokalsamfunnet.” (2013,12). Elstad og Paoli (2014,
163) viser til en noe mer kortfattet definisjon pa bakgrunn av arbeidet til den canadiske
forskeren Donald Getz sin definisjon (2005, 21). De definerer en festival som "en offentlig
feiring basert pa ett eller flere kunst- og kulturuttrykk eller temaer som dans, musikk,
litteratur, revy, historisk hendelse etc." Da disse to definisjonene 1 stor grad glir inn 1

hverandre legges begge til grunn i denne oppgaven.

Mens forskning pa festivaler 1 Norge har fétt stadig mer fokus de siste ti arene (Tjora 2013;
Elstad og Paoli 2014) finnes det i USA, Australia, England og Canada en lengre tradisjon
pa dette omréadet, noe som ogsa gjenspeiles i litteraturen. P4 bakgrunn av dette har det vert
nedvendig & benytte internasjonalt fagstoff i arbeidet med denne oppgaven. I den
sammenheng blir det viktig & avklare begrepsapparatet som blir benyttet i de ulike
studiene. Innenfor den engelskspraklige litteraturen brukes begrepet “events”

eller “planned events™

som en overordnet samlebetegnelse pa en rekke tilstelninger,
eksempelvis konferanser, prisseremonier, sportsarrangementer, politiske kongresser og
bryllup. 1 dette begrepsapparatet inngdr ogsa festivaler, som er denne oppgavens
fokusomréade (Getz 2012, 41). Det presiseres derfor at de engelskspraklige kildene som jeg
refererer til 1 all hovedsak viser til litteratur hvor de mer vidtrekkende begrepene “events”
eller ”planned events” blir brukt. Jeg har i det folgende valgt & konsekvent benytte

begrepet “festival”.

Som folge av det gkte antallet festivaler de siste arene er det ikke overaskende at det har
tilkommet mer forskning pd omréadet. Tjora (2013) viser til noen tematiske, dog noe

forenklede, tyngdepunkter i den forskningen som foreligger:

- Festivalenes betydning for lokalsamfunn, stedsidentitet, omdemme og
anerkjennelse.

- Innovasjon, nettverkssamarbeid, lokal kompetanse, entreprenerskap og
kunnskapsmessig barekraft.

- Betydning for lokal ekonomisk verdiskapning.

- Revitalisering og mobilisering av etnisk identifikasjon og lokal tradisjon.

? »Planned events are live social events created to achieve specific outcomes (...).” (Getz 2012, 40).
' Referansene til de tematiske tyngdepunktene som blir omtalt her finnes i Tjora (2013, 13).
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- Festivalopplevelse og brudd med det hverdagslige.
- (Sub)kulturell festivalidentitet knyttet til profil, nisje, stil og smaksfelleskap.
- Samspill mellom publikum, utevere, musikksjangre og musikkindustri.

- Forholdet mellom massemedier og festivaler.

Ser vi til den engelskspraklige litteraturen har de en mer utviklet litteraturportefolje knyttet
til HR-relaterte problemstillinger innenfor dette forskningsfeltet. Lynn Van der Wagen
(2007) star bak den ferste utgivelsen som forseker a gi et helhetlig bilde av dette omradet,
og er senere supplert av andre bidragsytere (Baum et al. 2009). Tematikk som blir omtalt i
den engelsksprdklige litteraturen er eksempelvis HR-utfordringer knyttet til lederrollen,
belonningssystemer, prosessen med & rekruttere og selektere, kompleksiteten 1 4 lede
ansatte, frivillige og eksterne interessenter, jobbanalyser og stillingsbeskrivelser, metoder
for leering, utvikling og motivering av ansatte (Wagen 2007; Bladen et al.2012; Bowdin et
al. 2012; Getz 2012). Disse kildene gir gode og relevante innspill av direkte relevans for
oppgavens problemstillinger. Likevel er det mindre hensiktsmessig ukritisk & benytte seg
av disse bidragene. En arsak til dette er at disse kildene 1 hovedsak omtaler HR 1 lys
av “planned events” (kfr. avsnittet over). Det vil si at de tar for seg tematikken pd et
bredere og mer overordnet nivd, og gir ikke 1 dybden med hensyn til spesifikke
typer “events”, slik som festivaler. Festivalorganisasjoner har seregne utfordringer knyttet
til HR sammenlignet med andre type “events” og det blir derfor nedvending a se pa disse 1
isolasjon. Et eksempel er at mens man i avviklingen av en festival ofte er helt avhengig av
frivillig arbeidskraft, vil ikke dette behovet nedvendigvis vare like aktuelt 1
gjiennomforingen av en vitenskapelig konferanse eller et bryllup. Videre er det en
utfordring, ogséd internasjonalt, at majoriteten av HR-litteraturen er relatert til permanente
og tradisjonelle organisasjoner. Likevel, ved & trekke paralleller fra den tradisjonelle HR-
litteraturen til festivalorganisasjoners utfordringer kan vi fa en okt forstielse for vanlige
HR-relaterte problemstillinger ledere av festivalorganisasjoner star ovenfor. Av den grunn
kommer jeg til & anvende utvalgte tradisjonelle HR- teorier og benytte disse for & analysere

festivalorganisasjoner.

3.1.2 Aktualiteten av HR i festivalorganisasjoner

Premissene for HR-ledelse i1 en festivalorganisasjon kan sies & vere unike av flere grunner.
Forst og fremst har festivaler en meget dynamisk organisasjonsstruktur. Organisasjonen er

1 kontinuerlig endring med hensyn til involverte, og vokser jo nermere forestiende
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festivalen er, for sa raskt & brytes ned igjen sa snart selve festivalen er ferdig (Bowdin et el.
2012, 324). Videre er det en kompleks sammensetning av menneskelige ressurser som alle
skal ledes mot et felles mél. Det er gjerne bare en handfull medarbeidere som har fast
ansettelse og som jobber gjennom hele dret, mens majoriteten av de involverte; 1 stor grad
frivillige, forst kommer inn i1 perioden like for og under gjennomferingen av festivalen.
Dette forer til at rekruttering og utvelgelse av medarbeidere, samt opplaring og avvikling
av disse skal skje hurtig og i1 stor skala hvert eneste ar. Dette star 1 sterk kontrast til
tradisjonelle organisasjoner som typisk holder pa og utvikler sine medarbeidere over flere
ar, og gir dem tid til & sosialisere seg og utvikle sine kunnskaper og ferdigheter i trdd med
organisasjonens mal (Wagen 2007, 11). En annen side ved dette er at
kompetansebeholdningen'' i festivaler bestir av betalte og ubetalte akterer, noe som igjen
tilsier behov for ulike insentivsystemer som ledelsen ma héndtere og vaere bevisste pa. I
tillegg til & veere avhengig av midlertidig og frivillig arbeidskraft er ledere av denne typen

organisasjoner prisgitt eksterne interessenter, serlig hva angér finansiering.

Mens tradisjonelle bedrifter gjerne har en HR-avdeling, HR-leder og/eller HR-
medarbeidere, er dette ikke vanlig 1 en festivaladministrasjon. Dette ansvaret er gjerne
tillagt enten festivalsjefen eller andre faste ansatte i administrasjonen. Utfordringen
tilknyttet en slik oppgave er at mye av bidraget skal rettes mot den midlertidige og mer
flyktige delen av kompetansebeholdningen fremfor den mindre fraksjonen av faste ansatte
(Eldstad og Paoli 2014). Dette er bare noen av de saregenheter som kjennetegner
festivalorganisasjoner, noe som understreker at de som leder disse organisasjonene jobber

med komplekse og flyktige strukturer, og stilles overfor et betydelig koordineringsbehov.

Fra et HR-perspektiv byr disse elementene pa flere utfordringer hva gjelder rekruttering og
organisering av de menneskelige ressursene. P4 grunn av organisasjonsstrukturen, som gar
1 retning av en type prosjektorganisering, ma det responderes pa kravene for hver enkelt
festival, noe som gjer tradisjonelle strukturer og assosierte prosesser mindre relevant nar

man tar stilling til hvordan man skal bemanne og lede ressursene effektivt.

" Kompetansebeholdning: Den totale summen av involverte menneskelige ressurser i organisasjonen (Lai
2013, 69).
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3.2 Organisasjonsstruktur
Nokkelelementer i en organisasjon'? vil avhenge av faktorer som organisasjonsstruktur og

kultur, kommunikasjon, prosesser og HR-praksis (Clegg, Kornberger og Pitsis 2010, 10).
Grunnen til at jeg har valgt & ta for meg organisasjonsstruktur som et eget punkt i
teoridelen er pa grunn av dens fundamentale innflytelse p4 de HR-spesifikke omrédene
som denne oppgaven fokuserer pd, nemlig rekruttering og organisering av de
menneskelige ressursene. En organisasjons struktur sier noe om hvordan den er designet
for & ta hdnd om de oppgavene den skal lgse. Strukturen sier noe om hvilke ressurser som
er involvert, hvor de forskjellige oppgavene skal lgses, pa hvilken mate koordineringen

skal forega, samt hvem som har beslutningsmyndighet.

3.2.1 Organisasjonsstruktur i festivalorganisasjoner
Det finnes ikke noen enkel méte & organisere festivalorganisasjoner pa, da mye avhenger

av miljeet og de unike forholdene som meater denne typen organisasjoner og de som leder
disse. Strukturene endrer seg ogsd over tid og tenderer til & bli mer komplisert og
byrakratisk jo sterre og mer komplekst produktet blir (Clegg, Kornberger og Pitsis 2010,
555). Chen (2009, 6) viser til et skille mellom byrakratiske og kollektivistiske praksiser,
hvor festivalorganisasjoner tenderer til 4 gé fra & basere seg pé kollektivistiske praksiser
mens festivalen er liten, til 1 okende grad & benytte byrdkratiske praksiser jo sterre den blir.
Dette er to ytterpunkter av organisatorisk tilnerming. Kollektivistiske praksiser
kjennetegnes av fleksibilitet, ansvar og desentralisert beslutningstaking, mens byrakratiske
praksiser kjennetegnes av effektivitet, stabilitet og sentralisert beslutningstaking. Heller
enn 4 motivere medarbeidere med ytre insentiver som lenn, legger kollektivistiske
praksiser opp til at de ansatte skal fa et eierskap til organisasjonen og blir sett pd som noe
mer enn innhentet arbeidskraft. Chen (Ibid.) viser til en balanse mellom disse to praksisene
nar en festival er i1 utvikling og vekst, og refererer til hybride organisasjoner nar hun
omtaler festivalorganisasjoner. Med dette menes altsd organisasjoner som blander
praksiser hva gjelder mater & organisere pad. Mens tradisjonell forskning har fokusert pa
organisasjoner som eksklusivt bruker én type praksis, har nyere forskning vist til denne
typen alternative kategorier hvor organisasjoner blander praksiser (Clegg, Kornberger og
Pitsis 2010, 556). Denne typen struktur har, i tillegg til hybride organisasjoner (Bordt

1997), varierende blitt referert til som interaktive organisasjoner, postbyrakratiske

12 »Organizations are systematically arranged frameworks relating people, things, knowledge, and
technologies, in a design intented to achieve specific goals.” (Clegg, Kornberger og Pitsis 2010, 8).
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organisasjoner (Heckscher 1994), organiske organisasjoner (Burns og Stalker 1994) og

adhocracies (Mintzberg 1993).

Selv om mangfoldet er stort i mater & organisere festivaler pd, er den overordnede
organisasjonsstrukturen 1 de fleste tilfeller en form for prosjektstruktur (Elstad og Paoli
2014, 176). En slik utforming kjennetegnes av en temporer aktivitet med en definert start
og slutt, med gitte tids- og ressursrammer og ofte tverrfaglig samarbeid. Prosjektet kan
deles inn 1 tre hovedfaser: en planleggingsfase, en gjennomferingsfase og en
evalueringsfase. I de ulike fasene av prosjektet skal ulike typer oppgaver loses og antall
menneskelige ressurser som er involvert vil variere gjennom aret. I festivalsammenheng
har man ofte en mindre organisasjon for og etter festivalens avvikling, med kun noen fa
ansatte som jobber gjennom hele aret, mens det er betydelig flere involverte under selve
avviklingen av festivalen. Et vesentlig trekk ved denne typen organisasjoner er at man
deler inn oppgaver 1 mindre, spesialiserte arbeidsoppgaver eller funksjoner. Ofte er det kun
en liten administrativ stab som er betalt, og resten er frivillige, ofte organisert 1 komiteer
(Elstad og Paoli 2014, 190). En festival bestér saledes ofte av et styre, en daglig leder, en
administrasjon og utover dette stort sett frivillige. En skjematisk framstilling av en slik

type organisasjon er gitt i figuren under.
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Figur 1: Organisasjonseksempel (Eldstad og Paoli 2014, 177).
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Som det fremgér av organisasjonskartet benyttes en relativt flat struktur med fa nivaer i
hierarkiet. Likevel er det flere funksjonsgrupper som ma koordineres for & arrangere en
festival med stor grad av horisontal differensiering (mange grupper som utferer
forskjellige oppgaver). Det betyr ekstra store utfordringer med hensyn til koordinering, og
disse utfordringene eker jo sterre og mer kompleks organisasjonen er. En annet element
ved organisasjoner er hvorvidt man skal ha en sentralisert eller desentralisert
beslutningsstruktur. I en sentralisert beslutningsstruktur vil det vare toppledelsen som tar
beslutningene, mens 1 en desentralisert struktur vil viktige beslutninger bli delegert utover 1
organisasjonen. | hvilken grad man ensker & sentralisere eller desentralisere beslutninger
vil variere. Dette er noe som ledelsen ma ta stilling 1 lys av hva som er mest
hensiktsmessig med tanke pd de oppgavene som skal gjeres og de mél som skal nées

(Eldstad og Paoli 2014, 181).

3.3 Rekruttering

Rekruttering av medarbeidere er vesentlig for & anskaffe seg den kompetansen
organisasjonen har behov for, og er et av de viktigste HR-tiltakene (Pfeffer og Sutton
2006). Den klassiske HR-litteraturen baserer seg pa rekruttering til klart definerte og i stor
grad faste og betalte stillinger. Aktuelle teorier tar derfor 1 stor grad for seg strategier for
hvordan ledelsen skal ga frem for & dekke disse behovene (Lai 2013, 83-114; Kuvaas og
Dysvik 2012, 83-91). Slike tilnerminger er ikke tilfredsstillende dekkende 1 et
festivalperspektiv, da den totale kompetansebeholdningen til en festival bestdr av en
kompleks blanding av ulike tilknytningsformer, og det finnes en rekke fremgangsmaéter for
a fa dekket behovet for ressurser og kompetanse. I de kommende avsnittene beskrives
teoretiske tilnerminger til HR-praksisen rekruttering. Hovedvekten ligger pa hvilke behov
for kompetanse som foreligger for festivalorganisasjoner, samt ulike tilknytningsformer
som kan benyttes for & dekke disse behovene. Da de teoretiske modellene som blir
beskrevet under ikke fullt ut lar seg overfere til festivalorganisasjoner vil dette
problematiseres underveis. Likevel fungerer de som et hensiktsmessig utgangspunkt for en

analyse, med muligheter for videreutvikling og presisering.

3.3.1 Kompetansebehov i festivaler og ulike tilknytningsformer
En festival er et nettverk av ulike roller og arbeidsoppgaver, og trenger derfor kompetanse

pa flere ulike nivd og innen ulike omrader. Sekse (2013, 78) gjennomferte 1 2012 en
undersekelse blant informanter 1 Festival Voss pa hva slags kompetanse som ettersporres i

planlegging og gjennomfering av festivaler og fikk felgende tilbakemeldinger:
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En festival trenger god kompetanse innen administrasjon, ekonomi, markedsfering
og logistikk. Videre kreves det god kompetanse pa det festivalen handler om, f.eks.
jazzmusikk, ekstremsport, mat osv. I tillegg ble det poengtert at en ber ha evnen til
improvisasjon, tenke kreativt, kunne takle stress, ha god kommunikasjonsevne,
vare losningsorientert. At medarbeidere var engasjerte og brenner for festivalen ble

ogsa trukket frem som en fordel.

For & dekke mangfoldet 1 kompetansebehovet som festivaler har, finnes det tradisjonelle og
atypiske tilknytningsformer som kan anvendes. Med tilknytningsformer menes premissene
for & knytte sammen virksomheter og arbeidstakere (Nesheim 2005). Begrepet viser til en
relasjon mellom to, og 1 noen tilfeller tre, parter. Nesheim og Hersvik (1999) skiller
hovedsakelig mellom fire ulike méter & organisere de menneskelige ressursene pa. Disse er
fast ansatt, midlertidig ansatt, kjop av tjeneste fra en annen virksomhet eller selvstendige
konsulenter og innleie av arbeidskraft. Ferstnevnte, fast ansettelse, anses som den

tradisjonelle tilknytningsformen, mens de evrige omtales som atypiske tilknytningsformer.

Fast ansettelse anses som den tradisjonelle tilknytningsformen, men har fra bedriftens
stdsted sine begrensninger 1 at det tillater en liten grad av fleksibilitet. Lovverket, da
spesielt oppsigelsesvernet vi har i Norge, gjor at bedrifter til en viss grad blir hemmet 1
prosessen med & tilpasse sin arbeidsstokk til raske markedssvingninger. Midlertidig
ansettelse inngdr som en del av de atypiske tilknytningsformene og innebarer at
arbeidstakeren er ansatt for et begrenset tidsrom. Denne typen kan 1 hovedsak benyttes a)
nar arbeidets karakter tilsier det og arbeidet skiller seg fra det som ordinart utferes 1
bedriften, og b) for reelle vikariater, dvs. for 4 erstatte ansatte som er syke, har ferie eller
permisjon fra sin stilling (Ibid). De to nevnte tilknytningsformene organiserer de
menneskelige ressursene internt, men en bedrift kan ogsa kjepe tjenesten fra en annen
virksomhet. Slike eksterne kontrakter omfatter det som ofte blir omtalt som entrepriser,
outsourcing og konsulenttjenester, og omhandler ofte faste kontrakter for spesifikke
oppgaver. Her vil den eksterne bedriften ha ansvaret for innhold og kvalitet pa det som blir
levert, samt ivareta personalansvaret. Innleie av arbeidskraft er et fjerde alternativ og er
pa lik linje som det foregdende en atypisk tilknytningsform. Med innleie av arbeidskraft
menes “at virksomheten kjeper retten til & disponere over arbeidstakeren for en viss

periode, og ikke en spesifisert tjeneste eller vare” (Ibid., 90). Dette representerer séledes en
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mellomting mellom intern og ekstern organisering av arbeidskraften, og skiller seg fra de
tre andre ved at den impliserer et tre-partsforhold; Arbeidstakeren er ansatt i en virksomhet
og mottar lenn fra denne, men arbeider under en annen som organiserer og leder arbeidet.
Det er ulike former for utleie. Det kan vere profesjonelle utleiebyrder og vikarbyraer (eks.
Manpower) eller utleie fra industri og konsulentbedrifter. Det kan ogséd veare frilansere og
selvstendig neringsdrivende, som skiller seg ut ved & vare to-partsforhold hvor

selvstendige neringsdrivende inngar en direkte kontrakt med bedriften.

Som tidligere nevnt kan veare utfordrende & benytte en teoretisk tilnerming som i
utgangspunktet er basert pd tradisjonelle bedrifter. For eksempel dekker ikke
begrepsapparatet til Nesheim og Hersvik (Ibid.) den store andelen av frivillige som er
involvert 1 en festival. Dette er en klar mangel, men 1 fravaer av tilpasset og tilgjengelig
litteratur vil dette bli brukt som utgangspunkt for en ny, utvidet klassifisering. Det vil si at

frivillig arbeidskraft ogsa inngar som en del av de atypiske tilknytningsformene for arbeid.

Selv. om omfanget av atypiske tilknytningsformer generelt eker i dagens arbeidsliv
(Nesheim, Nesheim og Garnas 2003) er faste ansettelser fortsatt den ordinare formen. I
kontrast til tradisjonelle bedrifter er faste tradisjonelle ansettelser benyttet i mindre grad,
og de atypiske tilknytningsformene er klart dominerende 1 festivalorganisasjoner. Dette
som folge av de egenskapene festivaler har (kfr. kap. 3.2.1), og behovet festivalledelsen
har for fleksibilitet og dynamikk hva gjelder menneskelige ressurser gjennom festivalens
faser. I mangel pa teorier som er direkte knyttet til festivalorganisasjoner og behovet de har
for fleksibilitet og differensiering av relasjoner til medarbeidere har jeg valgt & ta
utgangspunkt 1 Atkinsons (1985) modell om den fleksible bedrift, samt Nesheims (2004)
senere tilpasning av denne modellen som utgangspunkt for & analysere

tilknytningsformene 1 festivalorganisasjoner.

3.3.2 Atkinsons modell av den fleksible bedrift
Atkinsons (1985) teori om den fleksible bedrift har hatt stor innflytelse pa analyser av

tilknytningsformer, og har ogsa blitt nyansert til & passe dagens arbeidsliv (Nesheim 2004).
Modellen viser alternativer til fast ansettelse, og det postuleres at en for & oppna sterre
fleksibilitet ber bryte ned den vanlige hierarkiske bedriftsstrukturen, og benytte ulike
strategier for arbeidstilknytning for ulike grupper av ansatte. Utgangspunktet for modellen

er et skille mellom bedriftens kjerne og periferi som defineres pd bakgrunn av fire
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begrepspar: 1) Betydning for virksomheten og type kompetanse, 2) Fleksibilitet, 3)
Tilknytningsform for arbeid og 4) Segmentering i arbeidsmarkedet. Under er en

sammenfatning av modellen, den beskrives nermere under tabellen.

Kjerne Periferi
A. Betydning for Hoy Lav
virksomheten/Kompetanse Spesifikk Generell
B. Form for fleksibilitet Funksjonell Numerisk
C. Tilknytningsformer for Ansettelse Kortsiktig
arbeid Langsiktig Lav jobbsikkerhet
Hay jobbsikkerhet Eksterne kontrakter
D. Arbeidsmarked Primert arbeidsmarked Sekundert arbeidsmarked

Tabell 1. Atkinson modell av den fleksible bedrift (Nesheim 2004, 6).

I sentrum av organisasjonen finner vi en numerisk stabil gruppe som utferer bedriftens
kjerneoppgaver, basert pa bedriftsspesifikk kompetanse. I kjernegruppen vektlegges
funksjonell fleksibilitet, det vil si at ansatte kan bli forflyttet mellom aktiviteter og
oppgaver, og pa den méten kan man tilpasse seg endringer i produkter og markeder. Her
vil bedriftene sgke & etablere langsiktige relasjoner med ansatte med heoy kompetanse og
sterk tilknytning til virksomheten (motiverte og dyktige ansatte). Ansatte 1 kjernen vil ha
heoy ansettelsestrygghet mot at de er innforstatte med kravet om funksjonell fleksibilitet.
Modellen skiller ogsd mellom et primert og et sekundart arbeidsmarked, hvor det primare
arbeidsmarkedet knytter seg til kjernegruppen hvor de ansatte har gode
utviklingsmuligheter og belenninger. I bedriftens periferi finner vi grupper som utferer
oppgaver som bare krever generell kompetanse. Her vil man vektlegge numerisk
fleksibilitet, det vil si evnen til & variere mengden ansatte 1 takt med endringer i
ettersporselen etter arbeidskraft. Disse gruppene har lesere koblinger til bedriften, noe som
gjor det lettere & terminere kontrakter. Det skilles mellom tre perifere grupper. To av disse
gruppene har ansatte med mindre jobbtrygghet, mens den tredje gruppen omfatter eksterne
kontrakter. Den forste periferigruppen representerer fulltidsansatte, men de har mindre
jobbtrygghet og karrieremuligheter enn de 1 kjernegruppen. Den andre periferigruppen
bestar av ansatte som har et kontraktsbasert forhold til bedriften. Disse skal bidra til & oke
bedriftens evne til & regulere mengden arbeidskraft 1 takt med endringer 1 omgivelsene.

Den tredje gruppen omfatter eksterne kontrakter med leveranderer, innleide medarbeidere

19



fra bemanningsbyraer og selvstendige naringsdrivende. For at bedriften skal kunne oppna
numerisk fleksibilitet er det nedvendig med leosere koblinger mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker, slik at kontraktene kan sies opp uten for store kostnader for virksomheten.
Det vil si at faste ansettelser unngas i periferien og medarbeidere 1 periferien kan ses pa
som en slags buffer for kjernegruppen (deltid, midlertidige ansettelser, innleie, eksterne
tjenesteleveranderer, selvstendige naringsdrivende og konsulenter). De perifere gruppene
kjennetegnes av liten jobbsikkerhet, svake utviklingsmuligheter og mindre belenninger,

noe Atkinson (Ibid.) betegner som det sekundare arbeidsmarkedet.

Figure 2 The flexible firm (after Atkinson, 1984, p. 29)
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Figur 2. Atkinsons modell ”The flexible firm” (Bowers og Akhlaghi 1999, 255).
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En utvidelse og nyansering av modellen
Nesheim (2004) har gjennom en artikkel bidratt til en utvidelse og et supplement til

Atkinsons (1985) modell, basert pd endringer 1 hvordan arbeidsmarkedet har utviklet seg
siden den opprinnelige modellen ble publiserte pd midten av 80-tallet. Den forste faktoren
han tar opp er at virksomheter som benytter atypiske tilknytningsformer ogsd har andre
motiver enn numerisk fleksibilitet, eksempelvis reelle vikariater og ettersporsel etter
spesialkompetanse. Videre viser Nesheim (2004, 9) til at sammenhengen mellom A
(betydning for virksomheten) og C (tilknytningsform for arbeid) 1 modellen mé nyanseres,
da ekstern arbeidskraft ogsd kan bli benyttet innen bedrifters kjerneomrider. Atkinson
(1985) sitt kriterium for & skille mellom kjerne og periferi er om arbeidet involverer
bedriftsspesifikke nekkelaktiviteter. Bedriftsspesifikke oppgaver blir utfert av

kjernegruppen som sekes til bedriften gjennom langsiktige, trygge ansettelsesforhold.
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Utgangspunktet for at det tegnes opp et sa tydelig skiller mellom hey kompetanse 1 kjernen
og generell kompetanse 1 periferien er en tradisjonell tanke som tilsier at den strategiske
kjerne skal organiseres internt og beskyttes mot kunnskapslekkasje, mens
korttidskontrakter og ekstern arbeidskraft skal benyttes for perifere oppgaver som krever
generell kompetanse (Nesheim, Garnas og Nesheim 2003). Nesheim (2004, 10) mener at
bruken av ekstern arbeidskraft kun i periferien blir for enkelt og unyansert. Ekstern
arbeidskraft (de som arbeider 1 bedriften uten & vare ansatt der) kan ha viktige funksjoner 1
tilknytning til bedriftens kjerne. Han fremhever at eksterne som ikke er ansatt 1 bedriften
kan tilfere hoykompetanse innen bedriftens kjerneomréder, og i mange tilfeller gjerne vil
gd inn 1 slike relasjoner frivillig. Eksempler pa det er bedrifter som leier inn konsulenter,
selvstendige naringsdrivende og annen ekstern arbeidskraft som benyttes som eksperter
med heoy kompetanse. P4 den méten utfordres tesen om at slike eksterne lesninger er

forbeholdt perifere oppgaver og aktiviteter.

Selv om bruk av ekstern arbeidskraft innen kjernevirksomheten er en lite utforsket side ved
atypisk arbeidskraft (Nesheim, Garnes og Nesheim 2003) viser Nesheim (2004) 1 sin
artikkel til flere forfattere som utfordrer modellen og konvensjonell tekning om bedriftens
grenser. For eksempel framkom det i1 en studie av norske IKT-bedrifter at 64 % hadde
engasjert ekstern arbeidskraft (konsulenter, innleide) som bidro med spesialkompetanse
innen nekkelomrader for bedriften, og 46 % var uenig 1 pistanden om at eksterne primaert
arbeidet med oppgaver utenfor bedriftens kjerneaktiviteter (Ibid., 11). Videre papeker han
viktigheten av & huske pd at flertallet av medarbeidere som opererer via atypiske
tilknytningsformer etter alt & demme inngar i relasjoner kjennetegnet av andre fordelaktige
egenskaper. Nesheim (Ibid.,11) er ogsa kritisk til hvorvidt man kan anse arbeidstakere som
inngar 1 atypiske relasjoner & tilhore sekundermarkedet (sammenhengen mellom C og D 1
modellen), et marked som kjennetegnes av lav lenn, stor risiko og usikkerhet. Nesheim
(Ibid.) begrunner dette med at disse markedene i dag er komplekse og mangfoldige.
Eksempelvis vil konsulenter som leies inn 1 bedrifter tilhere det sekundere markedet 1
folge modellen, men vil nedvendigvis ikke kjenne seg igjen 1 kriteriene til Atkinson
(1985). Atkinson (Ibid.) vektlegger ogsd arbeidsgivere og deres ettersporsel etter
arbeidskraft, mens Nesheim (2004) mener at tilbydere av arbeidskraft mé trekkes inn for &
forklare koblingene mellom virksomhet og arbeidskraften. I noen tilfeller vil det vaere
arbeidstakeren/kompetansebareren som velger hvilken bedrift han/hun vil jobbe for og

hvilken tilknytning man skal ha til denne. Med hensyn til festivalorganisasjoner og denne
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oppgavens fokus fremstdr Nesheims (Ibid.) nyanseringer som omhandler det & bruke
atypiske tilknytningsformer 1 kjernen som det mest relevante utgangspunktet. Dette med
basis 1 at festivalorganisasjoner bestir av en meget liten administrasjon og er avhengig av
ytterligere kompetanse for & gjennomfere festivalen. Av den grunn kan vi forvente & finne
menneskelige ressurser som ikke er faste ansatte, men som likevel er av stor betydning for

festivalen.

3.4 Organisering

Etter at man har hentet inn nedvendig kompetanse starter arbeidet med & nyttiggjere seg de
ressursene som finnes for & na organisasjonens mal. Organisering er en kompleks prosess
som omfatter en rekke tematisk adskilte omrader. Behovet for & avgrense en definert
innfallsvinkel knyttet til organisering av de menneskelige ressursene blir derfor nedvendig.
I denne delen av oppgaven vil motivasjon og styringsmekanismer std 1 fokus som
eksempler pa spesifikke omrider i1 organisering av kompetanse (Price 2004, referert i

Clegg, Kornberger og Pitsis 2010, 175-176).

3.4.1 Motivasjon
HR som akademisk felt er fortsatt noksa teorifattig, og vi er 1 folge Kuvaas og Dysvik

(2012, 49) avhengige av & lane teorier fra andre fagfelt for & tilneerme oss den delen av
HR-omradet som er knyttet til motivasjon'". I likhet med nevnte forfattere vil jeg derfor i
de folgende avsnittene ta utgangspunkt i teorier fra forskning innenfor organisasjonsatferd

som omhandler motivasjon, med et sarlig fokus pa indre og prososial motivasjon.

Hva som motiverer ledere og medarbeidere vil pavirke hvordan ledelse og organisering av
de menneskelige ressursene uteves. Kuvaas og Dysviks (2012) tidligere nevnte to
forstdelsesmodeller for HR er basert pd to ytterpunkter for hva man anser som
underliggende insentiver for at medarbeidere skal gjore en god jobb. Implisitt 1 en
kontrollorientert forstdelse av  HR ligger en tanke om jobbmotivasjon og atferd hos
medarbeidere som enten inneberer at de 1 utgangspunktet er umotiverte eller late, eller at
de er smarte opportunister som primert er opptatt av a felge egeninteresser (Ibid., 51).

Dette er et utgangspunkt som minner om det Douglas McGregor (1960) fant hos Teori X-

13 Motivasjon er definert som den psykologiske prosessen som igangsetter, gir retning til og opprettholder
atferd (Clegg, Kornberger og Pitsis 2010, 151).(egen oversettelse).
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lederne'®. Disse ansé at den typiske medarbeider misliker jobben, ensker & unnga ansvar
og drives av moneter belonning. Kilden til motivasjon ligger altsd utenfor det & utfere
selve jobben, og er i stedet knyttet til resultatet som folger av denne. Ytre motivasjon i sin
rendyrkede form referer til atferd hvor drivkraften kommer fra ytre belenninger, dvs.
situasjoner hvor en utferer arbeidet utelukkende for & oppnd ytre belonning som lenn,
bonus, frynsegoder eller forfremmelse, eller for & unngd straff som degradering eller
oppsigelse (Kuvaas og Dysvik 2012, 51). Den store utfordringen til ledelsen og de som er
ansvarlig for HR 1 bedriften blir 1 lys av Teori X sdledes & forene de motstridende
interessene til medarbeiderne og eiere (eller ledelsen som agent for eierne). De ma med
andre ord fa ansatte til & gjore noe de ellers ikke ville gjort. Dette kan oppnas ved & bedrive
overvakning, eller ved & gi ekstra belenning for utfert innats eller prestasjon. Som en
konsekvens av at medarbeidere drives av egeninteresser og derfor vil utnytte alle
muligheter til & sorge for seg selv, ber man vare forsiktig med & implementere ellers
effektive tiltak som & delegere ansvar eller utvikle de ansattes ferdigheter (Ibid., 51). Det
motivasjonsteoretiske grunnlaget for en slik HR-tilnerming finnes blant annet innenfor

forventingsteori (Vroom 1964) og prinsipal-agent teori (Eisenhardt 1989).

Innenfor forpliktelesebasert HR antar man, i trdd med McGregors (1960) Teori Y-ledere,
at medarbeidere liker & gjore en god jobb, ensker & utvikle egne ferdigheter, og at de
gjerne deltar frivillig 1 oppgaver for & fremme organisasjonens mal. Med dette
utgangspunktet blir utfordringen for ledere & understotte slike drivkrefter ved & serge for
motiverende jobbdesign og gjennom & styrke psykiske og sosiale relasjoner mellom
medarbeidere og ledelse. Malet blir dermed & fa medarbeidere til &4 onske & gjore en ekstra
innsats, sdkalt prososial motivasjon. Som instrumenter for slik motivasjon nevnes av
Kuvaas og Dysvik (2012, 52) tiltak som kollektive belonningssystemer (f.eks. deling av
overskudd), utvikling av medarbeidernes ferdigheter og tilbud om bedriftsinterne
karrieremuligheter, tydelig ansvarsdelegering osv. Slike tiltak antas & bidra til lojale,
involverte og engasjerte medarbeidere, som igjen forventes & bidra til at den enkelte
presterer sitt ytterste, og sdledes bidrar til at organisasjonen lykkes. Pfeffer og Veiga

(1999, referert i Kuvaas og Dysvik 2012, 52) beskriver denne logikken pa falgende mate:

" McGregors (1960) Teori X og Teori Y er en av de mest kjente perspektivene pa ledelse og motivasjon.
Dette er to ekstreme motsetninger og det vil veere vanskelig & finne en organisasjon som uttrykker og stetter
en av de helt og fullt (Clegg, Kornberger og Pitsis 2010, 153).
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- Medarbeidere jobber hardere pd grunn av sterk involvering, forpliktelse og
engasjement som skyldes hoy grad av medbestemmelse og egenkontroll.

- Medarbeidere jobber smartere fordi de blir oppfordret til & utvikle og bruke sine
ferdigheter og kompetanse.

- Medarbeidere jobber mer ansvarlig fordi ansvaret er plassert i deres hender.

Et slikt perspektiv pda HR-arbeidet apner for at indre og prososial motivasjon kan vere
viktige drivkrefter 1 en organisasjon. Med indre motivasjon menes at egne, personlige
faktorer som tilfredshet, interesse, glede eller velbehag knyttet til oppgavene som utferes
utgjor sentrale drivkrefter for arbeidsinnsats. I et slikt perspektiv blir fokus 1 mindre grad
hva man far for & utfere aktiviteten. Selv om kategorisering av motivasjonsfaktorer er
nyttig for & definere mélsetninger 1 HR-arbeidet vil det 1 praksis ofte vare vanskelig &
trekke et entydig skille mellom indre og ytre motivasjonsfaktorer. De fleste vil nok
oppleve noen grad av tilfredshet ved & utfere en oppgave, samtidig som belenninger for
utferelsen av arbeidet er en sentral motivasjonstaktor. For praktiske formal vil det viktigste
ofte veere hvorvidt hovedkilden til motivasjon ligger innenfor eller utenfor selve aktiviteten

(Kuvaas og Dysvik 2012, 53).

Mens hovedkilden til indre motivasjon er selve jobben og egenskaper ved den, springer
prososial motivasjon ut fra hvordan du som medarbeider blir behandlet. Prososial
motivasjon handler om et opplevet enske om & etterleve organisasjonens normer og
verdier, med bakgrunn i at man identifiserer seg med organisasjonen eller sosiale
strukturer 1 denne. I folge Kuvaas og Dysvik (2012) trenger effektive organisasjoner bade
en god utforming av arbeidet (som kilde til indre motivasjon) og gode relasjoner (som
kilde til prososial motivasjon). Dette begrunnes 1 en stor grad av samspill mellom disse to
motivasjonstypene. Mye av forskningen pa prososial motivasjon er basert pd sosial
bytteteori (Blau 1964), og ulike normer for resiprositet eller tilbakebetaling (Gouldner
1960). Under beskrives denne teorien n@rmere, da sarlig teorier om
organisasjonsforpliktelse. Grunnleggende for forskning pa sosial bytteteori og
organisasjonsforpliktelse er ideen om at ndr medarbeidere opplever at organisasjonen
behandler dem bra, svarer de med lojalitet, positive holdninger og produktiv atferd. Dette
har opphav 1 Gouldners teori om at normer for resiprositet gjor at man behandler andre

godt nar man selv blir godt behandlet (Kuvaas og Dysvik 2012, 68).

24



Sosial bytteteori
Forholdet mellom ansatte og organisasjoner har ofte blitt beskrevet som et bytteforhold

(Shore et al. 2006). I sin enkleste form inneberer bytteteori at medarbeidere bytter sin
arbeidskraft mot sosiale og ekonomiske goder, og at serier av slike bytter pavirker
relasjonen medarbeideren fér til organisasjonen (Kuvaas og Dysvik 2012, 68). Et sentralt
tema i denne litteraturen er at ansatte kan ha bytterelasjoner til sine organisasjoner av bade
finansiell og sosial art. Mens gkonomene primert studerer bytter av materielle ressurser,
utvider de sosiologiske bytteteoretikerne byttebegrepets anvendelsesomrade til ogsa a

gjelde mindre klart definerte ressurser.

Hovedforskjellene pd sosiale og ekonomiske bytterelasjoner slik den blir beskrevet 1
litteraturen kan oppsummeres pa bakgrunn av forskjeller i fire aspekter av bytteforholdet:
tillit, investering, varighet og finansiering (Shore et al. 2006, 839; Kuvaas og Dysvik
2012, 72). Tillit blir sett pd som grunnlaget for sosiale bytteforhold. Dette skyldes at
sosiale bytterelasjoner er dpne og uspesifiserte bytteforhold, for eksempel at man gir og tar
og blir tatt vare pa. Nér et individ gjer noe for et annet ligger det en forventing om & fa noe
tilbake. Siden man ikke vet hva og ndr man far igjen for sin ekstrainnsats, og bare baserer
seg pa en forventning om & fa noe igjen, er denne typen bytterelasjon avhengig av tillit. |
kontrast til dette er gkonomiske bytteforhold av mindre personlig art, og 1 sin natur mer
veldefinerte, og tillit er derfor ikke vektlagt. Her baerer bytteforholdet preg av avgrensede,
gkonomiske transaksjoner med vekt pd finansielle bytteforhold som for eksempel lonn og
andre hdndfaste, materielle goder. Nar man f. eks. har mottatt noe konkret for en spesifikk
ekstrainnsats er transaksjonen over, og neste ekstrainnsats avtales gjennom et nytt bytte.
Derfor er ikke personlig tillit nadvendig, kun tillit til at avtalen holdes. Investering i
relasjonen er kritisk for en sosial bytterelasjon, men utgjer ikke et vesentlig aspekt i en
gkonomisk bytterelasjon. Siden man i en sosial bytterelasjon ikke vet hva man far igjen for
sin innsats er kontinuerlige investeringer; det & gi og fa tjenester og gjentjenester,
avgjerende. Begge parter 1 en sosial bytterelasjon vil investere i forholdet med en risiko for
at det ikke vil bli tilbakebetalt, noe som ogsd forutsetter tillit som nevnt over. Det tredje
aspektet er varighet, som viser til at sosiale bytteforhold krever en langsiktig orientering,
siden byttingen er kontinuerlig og basert pd forpliktelse. @konomiske bytteforhold krever
ikke langsiktige forpliktelser, men heller ekonomisk enighet slik som lenn for utfert
arbeid. Transaksjonen er kortsiktig og ikke vedvarende. Det siste elementet er knyttet

finansiering. Her ligger forskjellen 1 hvorvidt man vektlegger lenn og materielle goder
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(okonomisk bytterelasjon) eller om man baserer seg pa a gi og ta, bli tatt vare pa (sosial

bytterelasjon).

En annen teoretisk tilneerming som betoner viktigheten av ansattes oppfatning av
bytteforholdet til organisasjonen er finnes 1 temaet organisasjonsforpliktelse (Shore et al.

2006, 840). Under beskrives denne teorien nermere.

Teori om organisasjonsforpliktelse
Ideen om at forpliktelse oppstar basert pa bytteforhold har bred historisk forankring (Ibid.,

840). Selve begrepet organisasjonsforpliktelse defineres som en medarbeiders
identifikasjon med og involvering i organisasjonen, og er ikke nedvendigvis relatert til
jobbtilfredshet (Kuvaas og Dysvik 2012, 68). Organisasjonsforpliktelse har blitt utforsket
pa ulike méter. En fellesnevner er at forpliktelsen viser seg & vere tett assosiert til
turnover, dvs. ansettelsesforholdenes varighet, 1 det ansatte som foler en sterk forpliktelse
til sin organisasjon er de som minst sannsynlig forlater organisasjonen (Allen og Meyer
1990, 1). Natalie Allen og John Meyer (1990) utviklet den sékalte tre-komponentmodellen
av organisasjonsforpliktelse, hvor det pa basis av deres psykologiske funksjon kan
foreligge tre former for opplevd forpliktelse; affektive (ensker), normative (ber) og

kalkulerende'® (ma).

Affektiv organisasjonsforpliktelse referer til en emosjonell tilknytning til og identifikasjon
med organisasjonen, hvor medarbeideren foler seg som en “del av familien” og onsker &
vare en del av organisasjonen. Kalkulerende organisasjonsforpliktelse viser til opplevde
kostnader forbundet med & forlate organisasjonen. Denne typen forpliktelse inntreffer nér
ansatte veier fordelene og ulempene ved & forlate organisasjonen og finner at de kommer
bedre ut av 4 ikke forlate bedriften. Kostander kan eksempelvis vere finansielle (man
mister inntekt/andre goder), profesjonelle (man mister muligheten til karriereklatring/stige
1 gradene) eller sosiale (mister vennskap og nettverk). Her opplever medarbeidere at de ma
vaere en del av organisasjonen 1 kontrast til de som er affektivt forpliktet som onsker &
vere en del av den. Normativ organisasjonsforpliktelse omhandler en folelse av
identifikasjon og tilknytning som kan skyldes at det oppleves som riktig, for eksempel
fordi organisasjonen har opptradt pa en raus mate. Selv om den ansatte kan mistrives i

jobben eller onsker & soke andre muligheter utenfor organisasjonen forblir vedkommende 1

1 .
> Engelsk: continuance
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organisasjonen, nettopp pa grunn av at det oppleves som det riktige & gjore. Denne typen
forpliktelse kan ha rot i ulike faktorer. Et eksempel kan vare at den ansatte foler at den
burde bli 1 organisasjonen fordi det har blitt investert mye tid og penger 1 opplaring eller at
det har blitt utbetalt belonning pa forskudd, eksempelvis gjennom at arbeidsgiver har betalt
utdanning/kurs. Her opplever medarbeidere at de bor vere en del av organisasjonen,
fremfor at de onsker (affektiv) eller md (kalkulerende). Disse tre komponentene er ikke

gjensidig utelukkende, og kan 1 noen grad ogsa overlappe hverandre.

Tidligere studier gir indikasjoner pa at forpliktelse er best ivaretatt gjennom et sosialt
bytteforhold. Shore med kollegaer (2006) fant i1 sin studie ut at sosial bytterelasjon til
organisasjonen var positivt korrelert til blant annet arbeidsprestasjoner og
ekstrarolleatferd'®, mens en skonomisk bytterelasjon var negativt korrelert med blant annet
ekstrarolleatferd. Videre fant de at affektiv organisasjonsforpliktelse var sterkt positivt
korrelert til sosial bytterelasjon og negativt relatert til ekonomisk bytterelasjon. I folge
Kuvaas og Dysvik (2012, 72) er ikke det mest interessante med disse funnene de positive
implikasjonene av sosiale bytterelasjoner, men snarere de negative implikasjonene av en

gkonomisk bytterelasjon til organisasjonen.

3.4.2 Styringsmekanismer

o

Det er en sentral utfordring for alle ledere & styre sine medarbeidere slik at man nér
organisasjonens mal (Elstad og Paoli 2014, 199-200). Ledere av festivaler star overfor
noen sarlige utfordringer da man leder en svert heterogen gruppe av medarbeidere med
ulike tilknytningsformer for arbeid og varierende motivasjonsgrunnlag, og hvor
majoriteten av de involverte er frivillige. Behovet for & ha en differensiert tilneerming til
ulike styringsmekanismer vil derfor bli nedvendig. Elstad og Paoli (Ibid., 199-200)
opererer med tre hovedmekanismer for styring: 1) Styring gjennom belenningssystemer, 2)
Regelstyring og 3) Kulturbasert styring. Styring gjennom belenningssystemer er en
mekanisme som er mye brukt 1 tradisjonelle organisasjoner, og innebarer at man styrer de
ansatte ut fra deres forventninger om belenning for sin innsats. Belenning kan vare 1 form
av lenn og lennsplassering, ulike former for bonuser eller andre typer goder. Ser vi denne
styringsmekanismen 1 lys av de ulike motivasjonsgrunnlagene i det foregaende kapitlet

appellerer denne formen for styring til ytre motivasjon, og danner et ekonomisk

' Ekstrarolleatferd: & hjelpe andre i jobben pa en méte som overstiger de formelle jobbkravene.” (Kuvaas
og Dysvik 2012, 60).

27



bytteforhold mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Regelstyring leder medarbeidere
primert gjennom bruk av regler, padbud og normer. Trussel om straff ved brudd pé disse er
en vesentlig styringsmekanisme. Igjen er dette en form som kan relateres til ytre
motivasjon. Den siste hovedformen er kulturbasert styring. Det inneberer at man utvikler
en sterk organisasjonskultur hvor de ansatte internaliserer felles verdier, normer,
holdninger og virkelighetsoppfatninger. Her styres de ansatte gjennom & péavirke
tankesettet deres 1 ensket retning slik at deres atferd er i trdd med organisasjonens mal.
Denne formen for styring kan ses i sammenheng med prososial motivasjon og affektiv

organisasjonsforpliktelse. Den har ogsé klare likhetstrekk med et sosialt bytteforhold.

I mange organisasjoner vil ledelsen kunne benytte seg av alle tre mekanismene for & styre
medarbeiderne. Nar det gjelder ledelse av frivillig arbeidskraft skiller denne seg ved at
man ved denne typen tilknytningsform 1 hovedsak kun har den kulturbaserte
styringsmekanismen til radighet (Ibid., 200). Forholdet mellom betalt og ubetalt
arbeidskraft er en s@regenhet ved festivalorganisasjoner og det betyr at ledelsen ma kunne
handtere flere typer av tilknytningsformer for arbeid, samt bidra til at de ulike gruppene

jobber godt sammen (Ibid., 200).

Elstad og Paoli (Ibid.) baserer sine tre styringsmekanismer pd en artikkel av Bradach og
Eccles (1989) som diskuterer kontrollmekanismer for gkonomiske transaksjoner mellom
ulike akterer. Bradach og Eccles (Ibid.) refererer da til pris, autoritet og tillit som de tre
hovedmekanismene som inngar i slike transaksjoner. De argumenterer for at disse tre
kontrollmekanismene er uavhengige av hverandre og kan kombineres pd ulike méter for &
na et gitt mal. Bradachs og Eccles” (Ibid.) artikkel omhandler gkonomiske transaksjoner
innenfor industrien, og deres tre hovedmekanismer for styring av disse kan derfor ikke
direkte appliseres i en HR-sammenheng. Elstad og Paoli (2014) har derfor i stor grad
fortolket og videreutviklet Bradach og Eccles (1989) teori for & kunne overfere denne til
eget fagfelt. Denne videreforingen av de teoretiske rammene fungerer godt nér det gjelder
styringsmekanismer 1 en kontekst rettet mot festivalorganisasjoner. Nedvendigheten av a
basere seg pa litteratur som opererer med forutsetninger og omstendigheter som er svert
forskjellige fra dem som kjennetegner kultursektoren understreker pa samme tid mangelen
pa gode teoretiske perspektiver utviklet spesifikt for denne bransjen. Dette understreker
nodvendigheten av videre forskning pa HR-relaterte problemstillinger som angér

festivalledelse og arrangementsledelsesomradet mer generelt.
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4.0 Operasjonalisering av problemstillingen i lys av teorien

Studiens teoretiske grunnlag utgjeres av den tradisjonelle HR-, ledelses- og
organisasjonslitteraturen, samt bidrag fra den engelskspriklige event management

litteraturen og eksisterende norsk forskning pé festivaler.

Teori om hybride organisasjoner (Bordt 1997; Chen 2009) og prosjektorganisering
(Eldstad og Paoli 2014) blir brukt for & beskrive organisasjonsstrukturen i
festivalorganisasjoner. Dette gir et bakteppe for problemstillingens fokusomrader, nemlig

rekruttering og organisering av de menneskelige ressursene.

Atkinsons (1985) modell og Nesheims (2004) adapterte utgave av denne vil fungere som et
teoretisk rammeverk for analysen hva gjelder rekruttering i festivalorganisasjoner og

berarer avgrensingene kompetansebehov og ulike tilknytningsformer.

Nar det gjelder organisering av de menneskelige ressursene vil teori om forpliktelsesbasert
HR (Kuvaas og Dysvik 2012) med tilherende motivasjonsteorier benyttes for & analysere
motivasjonsgrunnlagene til de som er involvert i festivalorganisasjonene. Herunder, indre
og prososial motivasjon, Teori X og Y (McGregor 1960), sosial bytteteori (Shore et al.
2006) og tre-komponentmodellen av organisasjonsforpliktelse (Allen og Meyer 1990).
Kontrollorientert HR, med tilherende ytre motivasjonsfaktorer vil dels ogsd bli benyttet
(Kuvaas og Dysvik 2012). Videre vil Elstad og Paoli (2014) sine tre hovedmekanismer for

styring bli benyttet for & analysere hvordan festivalledere styrer sine medarbeidere.

Hvert enkelt bidrag dekker sdledes de sentrale delomrddene av HR og festivalledelse som

problemstillingen seker & belyse.

29



5.0 Metode

Denne oppgaven er utformet som en komparativ case-studie basert pa en kvalitativ
metodisk tilnerming og et eksplorativt forskningsdesign. Som det fremgar av
problemstillingen har jeg onsket & underseke hvilke behov og utfordringer
festivalorganisasjoner har knyttet til rekruttering og organisering av menneskelige
ressurser, samt hvordan ledelsen héndterer dette. Innsamling av data er gjennomfert ved
hjelp av middels strukturerte dybdeintervju, og bygger pa gjennomgang av tre ulike
festivaler med to respondenter'’ fra hver festival. I avsnittene under gis en ytterligere
beskrivelse og begrunnelse av valg av forskningsdesign, den metodiske tilneermingen og

gjiennomfoeringen av undersgkelsen ytterligere.

5.1 Metodevalg

Valg av metode ma ses i ssmmenheng med problemstillingen og de spersmél man ensker a
fa besvart, samt valgte forskningsdesign. Forskningsdesignet gir en overordnet plan for
hvordan en undersegkelse skal gjennomferes, og hvordan problemstilling, datainnsamling
og analysestrategi skal knyttes sammen pé en logisk mate (Ghauri og Grenhaug 2010, 54),
dette for & sikre at funnene belyser den faktiske problemstillingen (Yin 2011). Valg av
design har betydning for hvilke data som skal samles inn og hvordan de skal innhentes;

med andre ord hvilken forskningsmetode (verkteoy/fremgangsmaéter) som skal tas 1 bruk.

Studiens problemstilling er fokusert pd HR 1 festivalorganisasjoner, et omrdde hvor man i
mindre grad kan vise til tidligere studier, spesielt hva gjelder norske forhold. Samtidig er
problemstillingen utforskende, med et mal om a kartlegge og forstd behov og utfordringer
knyttet til rekruttering og organisering av menneskelige ressurser 1 festivalorganisasjoner.
Problemstillingens karakter gjorde det naturlig & ta utgangspunkt 1 et eksplorativt
forskningsdesign. Et eksplorativt design egner seg til forskning hvor selve problemet er
darlig forstatt og mangler forankring i teori og tidligere studier. (Ghauri og Grenhaig 2010,
56). En vesentlig faktor i et eksplorativt forskningsdesign er at ndr ny informasjon er
tilgjengelig kan forskningen endre retning, og behovet for fleksibilitet og apenhet er hoy

(Ibid., 56). Dette ble helt nedvending i min undersokelse, ogsd for & sikre validitet'®. Det

'7 Respondent: “Person som svarer pa spersmal i uformell intervjuing eller strukturert utsperring.” (Grenmo
2007, 422).

'® Validitet: “Betegnelse pa datamaterialets gyldighet for de problemstillingene som skal belyses. Validiteten
er et uttrykk for hvor godt det faktiske datamaterialet svarer til forskerens intensjoner med
undersegkelsesopplegget og datainnsamlingen.” (Grenmo 2007, 426).
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var enskelig & benytte et forskningsdesign som styrket validiteten 1 funnene, og gjennom
en eksplorativ tilneerming sikret jeg at det som var relevant for mine respondenter kunne
fremheves. Designet la til rette for at respondentene i storre grad kunne komme med sine
refleksjoner rundt utfordringer og behov 1 organisasjonen, noe som var nedvendig for a

belyse problemstillingen.

Jeg onsket & identifisere grunntrekk og serpreg i et bestemt miljo; festivalorganisasjoner,
og & fa fram enkeltindividers oppfatning av sin organisasjon. Dette er karakteristika som
kjennetegner kvalitative metoder, og som sammenfaller med et eksplorativt design (Hair et
al. 2011). Denne typen studier er gjerne knyttet til avgrensede enkeltmiljoer, der mélet er &
gi en helhetlig beskrivelse av prosesser og sertrekk ved nettopp dette miljoet (Repstad
2007). I lys av valget av et eksplorativt forskningsdesign og gitt problemstillingen, ble
undersegkelsen utfert som en komparativ casestudie. En komparativ casestudie er en
kvalitativ tilnerming som innebefatter at man tar utgangspunkt 1 f4 analyseenheter, i dette
tilfellet tre ulike festivalorganisasjoner, og studerer disse i dybden. Forskjellen mellom
casestudier og komparative casestudier er at casestudier kan omfatte bare en enhet, mens
komparative studier forutsetter analyser av minst to enheter som blir systematisk
sammenliknet (Grenmo 2007). Felles for casestudier er at de er egnet for & studere
prosesser, men gir pd grunn av det lave antallet enheter som studeres, ikke tilstrekkelig
grunnlag for generaliserte konklusjoner. Grunnen til at jeg valgte & fokusere pa fa enheter
var at jeg ensket & gd i dybden av sentrale problemstillinger hos noen utvalgte festivaler,
og identifisere noen kjennetegn for HR-arbeidet i1 disse organisasjonene. Dette er et
omrade hvor det 1 mindre grad kan vises til tidligere studier og forskning, og det syntes
derfor hensiktsmessig a ta utgangspunkt i fa analyseenheter 1 forste omgang. Med basis 1
dette, kan resultatene derfor ikke generaliseres eller antas & vere representative for gvrige
festivalorganisasjoner. Dette pavirker undersokelsens eksterne validitet'. Likevel kan
undersekelsen bidra til & indentifisere noen behov og utfordringer som andre festivaler kan
kunne kjenne seg igjen i, og belyse viktige omrdder for fremtidig forskning. Dette styrker

funnenes overferbarhet.

' Ekstern validitet er et uttrykk for hvorvidt resultatene er generaliserbare, altsd om de er gyldige for andre
utvalg eller kontekster (Grenmo 2007, 233).
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5.1.1 Intervju
Kvalitative studier kan gjennomferes gjennom dybdeintervjuer, observasjon, feltstudier og

dokumentanalyser (Repstad 2007). Siden problemstillingen 1 stor grad forutsatte at
respondentene delte sine erfaringer knyttet til sin organisasjon ble intervju benyttet som
metode for datainnsamling. Kvalitative forskningsintervju anvendes i situasjoner der man
soker & forstd livsverden til respondenter, og er ute etter & belyse meninger, holdninger og
erfaringer (Tjora 2010). Yin (2009) hevder 1 tillegg at intervjuet er den viktigste kilden til
data 1 en casestudie, da slike studier ofte dreier seg om menneskelige handlinger og
hendelser. For & forsta intervjuobjektene pa deres egne premisser og pa bakgrunn av deres
erfaringer ble intervjuene organisert som middels strukturerte dybdeintervjuer. Kvale
definerer middels strukturerte intervju som et intervju med folgende hensikt: obtaining
qualitative descriptions of the life world of the subject with respect to interpretation of
their meaning.” (1996, 124). Denne formen for innhenting av data er hensiktsmessig pa et
omrade hvor det foreligger lite forskning fra for, da det legges til rette for at respondentene
kan komme med sine refleksjoner og erfaringer, samtidig som intervjuer kan stille
oppfelgings- og oppklaringsspersmal underveis i intervjuet. P4 den maten gar man heller
ikke glipp av potensiell verdifull informasjon. Middels strukturerte intervju har visse
foringer, blant annet gjennom intervjuguiden®, men gir i tillegg bade intervjuer og
respondenter en fleksibilitet til & utdype interessante aspekter gjennom intervjuet (Grenmo
2007). Ved & benytte middels strukturerte intervjuer la jeg ogsa til rette for den
fleksibiliteten som et eksplorativt forskningsdesign forutsetter. Dette blir utdypet under

kapittel 5.3.

5.2 Utvalg av case-enheter og respondenter
I undersgkelsen métte det velges ut caseenheter, samt respondenter tilknyttet hver case.

Hva gjelder caseenhetene er antall enheter for lite til at det er meningsfylt & foreta
sannsynlighetsutvelging®' av disse. Derfor er komparative studier vanligvis basert pa
strategisk utvelging av enheter hvor man kan velge 4 sammenligne enheter som er mest
mulig ulike eller enheter som er mest mulig like (Grenhaug 2007). Jeg har valgt a ta
utgangspunkt 1 tre festivalorganisasjoner; Moldejazz, Minigya og Ultima. Bakgrunnen for

valget av disse er at de skiller seg vesentlig ut i1 sterrelse, sjanger og geografisk

% Intervjuguide: “Beskrivelse i grove trekk av hvordan et uformelt intervju skal gjennomfores, med
hovedvekt pa hvilke tema som skal tas opp med respondenten.” (Grenmo 2007, 418).

*! Sannsynlighetsutvalg: “Utvalg der alle enhetene i universet har en kjent sannsynlighet, sterre enn null og
mindre enn 1, for 8 komme med i utvalget.” (Grenmo 2007, 423).
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beliggenhet, mens de likevel har det til felles at de alle tre er festivalorganisasjoner. Pa
basis av disse faktorene utgjer de interessante caseenheter med tanke pa hvilke behov og
utfordringer de har knyttet til rekruttering og organisering av sine menneskelige ressurser.
Videre onsket jeg a utforske 1 hvilken grad det er likhetstrekk, ulikheter og identifiserbare

kjennetegn 1 HR-praksisen i de tre organisasjonene.

En vanlig fremgangsmate for utvelgelse av respondenter til kvalitative intervju er sékalte
strategiske tilgjengelighetsutvalg. Et slikt utvalg inneberer at respondenter identifiseres ut
fra hva som er strategisk i forhold til problemstillingen, og etter hvem som er tilgjengelige
for forskeren (Thagaard 2003). I den anledning ble et sett utvalgskriterier definert for &
finne frem til egnede respondenter til & belyse problemstillingen. Hovedkriteriet for &
komme med i utvalget er 1 folge Repstad (2007) at forskeren regner med at de aktuelle
personene har relevant informasjon 1 lys av problemstillingen. Det er altsa
problemstillingen som avgjer hvem som skal intervjues. Kriteriene som ble satt ned var at
respondentene matte vare faste ansatte i festivaladministrasjonen og helst ha en type
lederstilling. Det var et mél om at festivalsjefene skulle intervjues, 1 tillegg til en annen
respondent fra administrasjonen. Dette pd grunn av at problemstillingen tar utgangspunkt 1
et overordnet niva i en festivalorganisasjon og er serlig relatert til et lederperspektiv.
Videre var det et kritertum at personer som hadde et ansvar for rekruttering og/eller
organisering av medarbeidere skulle intervjues. Grunnen til at jeg valgte & ikke intervjue
medarbeidere assosiert med organisasjonene via atypiske tilknytningsformer, eksempelvis
frivillige og midlertidige ansatte, var at jeg onsket & f4 en forstaelse av hvordan ledelsen

oppfatter disse HR-praksisene.

Jeg endte opp med a ta utgangspunkt i tre ulike festivalorganisasjoner og avtalte intervjuer
med to respondenter fra hver festival. [ Moldejazz ble tidligere festivalsjef og ndvaerende
markedssjef intervjuet. Bakgrunnen for at navaerende festivalsjef i Moldejazz ikke ble
intervjuet var at vedkommende nettopp har tiltrddd 1 stillingen, og det ble derfor vurdert
som mer hensiktsmessig & intervjue tidligere festivalsjef som har ledet festivalen de siste
11 ar. I Minigya ble daglig leder (festivalsjef) og produsent intervjuet. I Ultima ble

direktor-og kunstnerisk leder (festivalsjef) og prosjektleder intervjuet 2. Alle

22 Festivalene har ulike stillingsbenevnelser pa personene som stér for den daglige driften, altsé daglig leder.
I denne oppgaven kommer alle til & bli benevnt som festivalsjef.

33



respondentene er faste ansatte i administrasjonen, og har stillinger som bererer det

problemstillingen tar for seg og som utvalgskriteriene dikterer.

5.3 Intervjuguide

Selv om middels strukturerte intervju ikke kan planlegges pa en detaljert mate er det a
utforme en intervjuguide en viktig del av forberedelsene til datainnsamlingen. Guiden
beskriver 1 grove trekk hvordan intervjuet skal gjennomferes, med hovedvekt pa hvilke
tema som skal tas opp med respondenten (Grenmo 2007). En neye og godt
gjennomarbeidet intervjuguide kan bidra til & eke validiteten av undersekelsen. For a serge
for at datamaterialet jeg satt igjen med etter intervjuene var relevant for problemstillingen
ble intervjuguiden (vedlegg 2) utarbeidet slik at den samsvarte med de overordnede
temaene som problemstillingen og de tilherende forskningsspersmalene viser til. Jeg

strukturerte derfor guiden under fem ulike delomréder;

1. Innledende sporsmaél
2. Organisasjonsstruktur
3. Rekruttering

4. Organisering

5. Sluttspersmal.

For hvert delkapittel ble det utformet noen sarlig viktige overskrifter, og for hver av disse
ble det forberedt underspersmaél. Dette for at jeg underveis i intervjuet skulle kunne ha en
oversikt over sentrale tema som skulle belyses. De ferdig formulerte underspersmélene var
der kun for a bista dersom jeg mistet trdden 1 intervjuet. I folge Repstad (2007) er det en
fordel at intervjuguiden er noksa stikkordsmessig og uten detaljspersmaél, for & sikre at
intervjuer er nadt til & formulere de konkrete spersmalene muntlig 1 situasjonen, slik at
intervjuet forleper mer som en naturlig samtale. Fordelen med ferdig formulerte spersmal
pa sin side er at spersmalene kan ordlegges 1 forkant slik at ledende formuleringer kan
minimeres. Dette er nedvending for & sikre hey grad av reliabilitet” i
undersokelsesfunnene. En viktig ulempe er at intervjuer i sterre grad kan lases til

spersmalene, noe som kan bidra til redusert fleksibilitet. I min underseokelse var det viktig

> Reliabilitet: ”Betegnelse pa datamaterialets pélitelighet. Hoy reliabilitet innebarer at undersekelsen er
gjennomfoert pd en negyaktig mate. Reliabiliteten kommer til uttrykk ved at vi far identiske data dersom vi
bruker samme undersgkelsesopplegget ved ulike innsamlinger av data om de samme fenomenene.” (Grenmo
2007, 423).
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a legge til rette for fleksibilitet da dette en vesentlig faktor 1 et eksplorativt
forskningsdesign. Intervjueguiden ble derfor tilpasset etter hvem jeg snakket med, og
irrelevante spersmaél ble tatt bort og nye lagt til i forkant av hvert intervju. Rekkefolgen pa
spersméilene har ogsa variert etter samtalens naturlige gang og spersmal har blitt utelatt og
lagt til etter hva som ble oppfattet som relevant der og da. Det var viktig for meg a stille
forberedt til hvert intervju med en klar tanke om hvilke temaer jeg ville ta opp. Siden jeg
har valgt & utforme en komparativ studie var det desto viktigere & samle inn data som
kunne sammenliknes 1 etterkant fra de ulike respondentene. Derfor var det viktig & ha en
gjennomtenkt referanseramme for respondentene under samtalen. Den vedlagte
intervjueguiden (vedlegg 2) illustrerer utgangspunktet for intervjuene. Det ligger i
metodens fleksibilitet at intervjuguiden ofte kan og ber justeres 1 et prosjekt (Ibid.), og

intervjuguiden ble derfor justert underveis 1 prosessen etter behov.

5.4 Gjennomforing av intervjuer
Aktuelle respondenter ble forst kontaktet via telefon og forespurt om de ville delta i

studien. I etterkant fikk samtlige responder tilsendt en skriftlig intervjuforespersel med
informasjon om studien og samtykkeerklering (vedlegg 1). Da de forespurte
respondentene hadde takket ja til & delta ble det avtalt dato, tidspunkt og sted for intervjuet.
Med unntak av ett intervju som ble gjort skriftlig via mail ble intervjuene gjennomfort i
lopet av tre maneder fra februar til april, og hadde en varighet fra 40 til 80 minutter.
Bakgrunnen for at datainnsamlingsperioden strakte seg over flere méneder var geografiske
avstander mellom festivalene, samt et enske om & transkribere intervjuer og delvis
bearbeide materiale underveis, slik at respondentene fikk anledning til & komme med
tilbakemeldinger pa de transkriberte intervjuene. Da dette er tidkrevende arbeid ansa jeg
det som hensiktsmessig & fordele intervjuene over noe tid, og pa den maten fikk jeg jobbet

med datainnsamling og analyse parallelt.

Intervjuene ble gjennomfert 1 de respektive festivalers lokaler, med unntak av intervjuet
med tidligere festivalsjef for Moldejazz, som besvarte spersmélene via mail. Samtalene ble
saledes utfort et sted hvor respondentene folte seg hjemme og uten mye forstyrrelser, noe
som er viktig for at et intervju skal bli vellykket (Ibid.). Intervjuene ble tatt opp pa lydband
1 samtykke med respondentene, noe som gjorde det mulig for meg som intervjuer a ha fullt
fokus pa & formulere gode spersmal og oppfelgingsspersmal, samt konsentrere meg om

hva som ble sagt, hvordan det ble sagt og kroppssprak som ble benyttet. Malet var a fa
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samtalen til & konsentrere seg om utvalgte tema, med rom for relevante og utdypende
oppfelgingsspersmal. Etter & ha jobbet med problemstilling og teori i flere maneder var
intervjuguiden mer eller mindre internalisert, og intervjuene ble sdledes i1 stor grad
improvisert etter hva som framstod som relevant for & innhente informasjon som kunne
belyse problemstillingen. Dette forte til at det ble god flyt i samtalene og gode overganger

mellom spersmalene.

I etterkant av intervjuene ble lydopptakene transkribert, og ble, med noen fi unntak,
direkte nedskrevet uten endringer. 1 folge Silverman (2006) skal man transkribere
intervjuene sa neyaktig som mulig; ogsa pauser og ufullstendig setninger, for 4 f4 den
kontekstuelle forstdelsen for det respondentene utrykker. Aktuelle respondenter fikk
tilsendt det transkriberte intervjuet per e-post, slik at de hadde mulighet for & komme med

tilbakemeldinger om eventuelle endringer og feilsiteringer for jeg begynte dataanalysen.

5.5 Dataanalyse

Kort sagt har analysearbeid 1 kvalitativ forskning som mal & gjere det mulig for leser & fa
okt kunnskap om saksomradet som er undersgkt (Tjora 2010). Dette var det jeg opplevde
som den mest utfordrende delen av oppgaven. For a fa en sd god og helhetlig forstaelse av
det empiriske materialet som mulig innebar dataanalysen 1 forste omgang & overfore radata
fra intervjuene til et kodifisert innhold. Dette ble gjort gjennom en manuell transkribering
av samtlige intervjuer. Dette viste seg a vaere svert tidkrevende, men samtidig verdifullt

gjennom at jeg 1 prosessen ble godt kjent med materialet.

Innholdet i1 de transkriberte intervjuene ble videre strukturert i tre forskjellige dokumenter
organisert etter emnene organisasjonsstruktur, rekruttering og organisering. Disse temaene
springer ut fra problemstillingen og forskningsspersmélene, og siden intervjuguiden ble
laget pa bakgrunn av disse gikk det forholdsvis greit & kategorisere materialet. I
utgangspunktet hadde jeg flere temaer, eksempelvis et storre fokus pa
konkurransesituasjonen, men det viste seg at noen matte utelukkes pa grunn av liten
relevans 1 funnene. Hvert enkelt transkriberte intervju ble gjennomgétt og aktuelle sitater
ble flyttet etter hvilken tematisk kategori de herte til. Formalet her var & fange opp
karakteristiske trekk ved datamaterialet. Ved & kategorisere intervjuene etter tema ble det
lettere & se tendenser 1 materialet og a f4 en oversikt over viktige momenter. Her ble det

ogsa tydeligere hvordan jeg kunne bruke teorien for & analysere materialet da den delen 1
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oppgaven folger samme temastruktur. En slik temasentrert tilneerming gir forskeren
anledning til & g& 1 dybden og finne ut hva ulike respondenter mener om samme tema
(Thagaard 2003). Ved & fange opp og kategorisere karakteristiske fellestrekk kan en

dermed trekke mer troverdige konklusjoner ut fra materialet.

5.6 Evaluering av undersokelsen
Underveis 1 prosessen har jeg vurdert kvaliteten pa de studier som har blitt forberedt og

gjennomfert, med mal om at péliteligheten og gyldigheten skal bli s& god som mulig.
Ettersom dette er forste gang jeg har gjennomfoert en slik type studie har metodelitteratur
og rad fra andre med erfaring med denne typen forskningsmetoder kommet godt med.
Kvalitativ forskning har andre forutsetning hva gjelder pélitelighet og gyldighet av data
enn kvantitativ forskning, og det blir viktig & kritisk vurdere kvaliteten pd det arbeidet man
har utfort. Begrepene validitet og reliabilitet har blitt definert tidligere 1 kapitlet 1 fotnoter,
og kan brukes som kvalitetsindikatorer (Repstad 2007).

Validitet oversettes ofte som gyldighet, og viser til hvorvidt de empiriske undersekelser
faktisk kaster lys over den problemstillingen som man ensker & adressere (Ibid.).
Datamaterialet 1 denne oppgaven er hentet fra middels strukturerte dybdeintervjuer.
Respondentene ble valgt ut pd grunn av temaet og problemstillingen for oppgaven. Fer jeg
valgte ut intervjuobjektene hadde jeg satt meg inn i eksisterende teori og litteratur pa
omradet slik at jeg skulle ha best mulig grunnlag for & velge ut de best egnede. Det
framstod som viktig & intervjue festivalsjefene, samt noen evrige fast ansatte i
festivaladministrasjonen som kunne uttale seg og dele sine erfaringer. Et kritertum var at
de som ble intervjuet hadde s@rlig grunnlag for & kunne uttale seg pa temaer som berorte

HR-praksis, slik at de kunne gi meg god, relevant og treffende informasjon.

Mitt utvalg kan inneha svakheter grunnet en noe tilfeldig utvelgelsesteknikk og i tillegg er
utvalget lite. Det at jeg kun har intervjuet festivalsjefer og evrige faste ansatte i
administrasjonen kan vere en svakhet, da det mest sannsynlig kunne styrket studiens
gyldighet & {4 synspunkter ogsé fra personer utover de administrativt fast ansatte. Ettersom
festivalsjefene og de faste ansatte er personer som sitter pd relevant informasjon hva angar
problemstillingen har det midlertidig veart helt nedvendig & intervjue disse. Grunnet
begrenset tid og ressurser matte jeg ta et valg om a fokusere péd kvalitet blant de som ble

utvalgt.
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Det at jeg delte den overordnede problemstillingen opp 1 relevante mindre
forskningsspersmal, som igjen ble brukt nar intervjuguiden ble utarbeidet, bidrog til jeg i
starre grad kunne maéle det jeg faktisk hadde tenkt & méle. Dette forte ogsa til at det ble
samsvar mellom problemstillingen og den informasjonen jeg innhentet og brukte i
analysen, som igjen la grunnlaget til at jeg til slutt kunne trekke mine konklusjoner.
Resultatene fra undersokelsen viser ogsd pad flere punkter at respondentene har like
erfaringer knyttet til rekruttering og organisering. Flere av intervjuobjektene legger ogsa
vekt pd de samme utfordringene nar det gjelder HR-arbeidet. Dette stotter ogsd opp om
undersokelsens validitet. Som tidligere nevnt ble et eksplorativt forskningsdesign valgt,
noe som sikret fleksibilitet ogsd under intervjuene. I hvilken grad den innsamlende empiri
faktisk viser hvilke behov og utfordringer festivalorganisasjoner har knyttet til rekruttering

og organisering er et viktig spersmal som det ber vare bevissthet rundt.

Reliabilitet har gjerne blitt oversatt til norsk med palitelighet eller mdlsikkerhet (Grenmo
2007). Hoy reliabilitet indikerer at de samme resultatene ville framkommet dersom
undersegkelsen ble utfort pd nytt. Dette er imidlertid et vanskelig mal 1 samfunnsforskning,
da forskeren oftest vil ha en eller annen form for engasjement innen det tema det blir
forsket pa. Forskerens subjektive pdvirkning gjer reliabilitetsmélingen problematisk fordi
funnene i en undersgkelse ikke kan forventes & samsvare helt med funnene gjort 1 en annen
underseokelse av en annen forsker. Dette gjelder til tross for at forskningsprosessen er likt
gjennomfert. Likevel er det enkelte grep man kan gjere for & gjore dataene séd palitelige

som mulig pé tross av disse karakteristikkene ved kvalitativ forskning.

Innsamlede data kan dokumenteres gjennom lydopptak og transkriberte intervjuer, hvilket
bidrar til & styrke reliabiliteten i oppgaven. En eventuell ulempe ved a benytte lydopptak er
at vissheten om opptak pavirker respondentenes mate & svare pa eller innhold i svarene.
Da jeg 1 mindre grad var ute etter sensitiv informasjon opplevde jeg ikke at
intervjuobjektene lot seg verken korrigere eller forstyrre av lydopptakeren. En annen mulig
svakhet ved kvalitative intervju er at respondentene mé svare umiddelbart pa spersmélene
uten sarlig betenkningstid. For & imgtekomme dette sendte jeg i1 forkant av intervjuene ut
informasjonsskriv med samtykkeerklering som beskrev hva slags tema jeg kom til a ta
opp. Denne informasjonen ble ogsd gjentatt over telefon. Underveis 1 intervjuene
oppsummerte jeg ogséd enkelte av innspillene som var utydelige, dette for & forsikre meg at

jeg hadde forstatt dem riktig. Respondentene fikk ogsa mulighet til & revidere eventuelle
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utsagn da de fikk tilsendt de transkriberte intervjuene. I tillegg avtalte jeg at jeg kunne
kontakte dem dersom det senere framkom noe jeg trengte utfyllende informasjon om. Jeg

mener dette er med pa 4 styrke min tolkning av dataene.

5.7 Etikki gjennomforingen

I mate med mine respondenter har jeg forsegkt a etterfolge tre viktige etiske retningslinjer
innenfor kvalitativ forskning; informert samtykke, personvern og apenhet om
konsekvenser av at de deltar 1 min studie. Det var viktig for meg at alle respondentene som
takket ja til & delta pa intervju var innforstatt med formalet med studien, hvilke tema
spersmalene kom til 4 berere, samt hvordan materialet ville bli behandlet 1 etterkant. Dette
ble formidlet forst via telefon og deretter ble det tilsendt en intervjuforespersel med
relevant info. Hva gjelder personvern har ikke respondentenes navn blitt gjengitt verken 1
lydopptaket eller 1 det skriftlige materialet, men stillingstitlene de innehar er spesifisert.
Dette har fort til at mine respondenter ikke er fullstendig anonymisert. Ettersom jeg tar
utgangspunkt 1 navngitte festivaler kan utenforstdende ved enkle undersokelser knytte
person til stilling, og derav finne ut hvem personene bak datamaterialet er. Dette ble
respondentene opplyst om, men da studien ikke vurderes & behandle sensitive opplysninger
ble dette ikke vurdert a utgjere noe problem. Studien ble ogsd meldt til og godkjent av
personvernombudet for forskning, Norsk Samfunnsvitenskapelige Datatjeneste (NSD).
Intervjuene ble tatt opp pd lydband etter godkjenning fra respondentene. I etterkant av
intervjuet fikk samtlige respondenter tilsendt transkribert intervju med muligheter for &
komme med tilbakemeldinger om eventuelle feilsitering og ensker om endringer. Kun en
respondent benyttet seg av det. Lydopptak og de transkriberte intervjuene ble slettet etter
at analysen var ferdigstilt. Samtlige respondenter fikk ogsd tilsendt den ferdigstilte

avhandlingen.
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Del 2: Presentasjon og analyse

Del 2 av oppgaven inkluderer kapitlene 6, 7, 8 og 9. Jeg vil her oppsummere og videre
analysere og drofte de empiriske funnene i lys av det teorigrunnlag som er presentert
tidligere. Gjennom dette onsker jeg & belyse og adressere oppgavens overordnede
problemstilling med tilherende forskningsspersmal. For & gjere sammenhengen mellom
teori, empiri og fortolkning mest mulig oversiktlig benyttes teorikapitlets struktur i stor
grad ogsd 1 analysen. Analysen vil derfor bli presentert gjennom tre separate kapitler. De
tre kommende kapitlene tar for seg de overordnede temaene organisasjonsstruktur,
rekruttering og organisering. Hvert kapittel omhandler hvert sitt overordnede tema, hvor

empiri tilknyttet det gitte temaet blir presentert, etterfulgt av analyse og drefting.

Innledningsvis 1 kapittel 6 presenteres funn knyttet til de ulike festivalenes
organisasjonsstruktur, bakgrunn for valgte strukturer, og videre hvordan HR-ansvaret er
fordelt 1 organisasjonen. Dette blir ogsd sett 1 forhold til saregenheter ved
festivalorganisasjoner, samt forskjeller mellom tradisjonelle organisasjoner og
festivalorganisasjoner. Dette danner et grunnlag for de resterende delene av analysen. |
likhet med teorien fortsetter jeg i1 kapittel 7 med funn knyttet til rekruttering hvor
kompetansebehov og ulike tilknytningsformer for arbeid blir vektlagt. Her presenteres og
droftes hvilke tilknytningsformer som blir benyttet 1 lys av kompetansebehovene
festivalene har. Videre i kapittel 8 tar analysen for seg organisering av ressurser, da med
et fokus pa hvilke motivasjonsgrunnlag og styringsmekanismer ledelsen i festivalene
benytter seg av 1 sitt arbeid. Dette blir vurdert 1 lys av valg av tilknytningsformer omtalt 1
kapitlet over. Avslutningsvis vil jeg, 1 kapittel 9, knytte de ulike delene sammen og i
konklusjonen presentere et konsentrert bilde av festivalorganisasjoners utfordringer og

behov, samt hindtering av disse gjennom organisasjonenes HR-praksis.

Det presiseres at det er de s@regne behov og utfordringer festivalorganisasjoner har
sammenlignet med tradisjonelle organisasjoner som har blitt mest vektlagt i denne
oppgaven. Dette med basis 1 et enske om & adressere det manglende teorigrunnlaget for
HR-relaterte problemstillinger for den gruppen av organisasjoner som festivaler

representerer, som diskutert 1 teorikapittelet.
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6.0 Organisasjonsstruktur

6.1 Presentasjon av empirisk datagrunnlag
Under gis en skjematisk fremstilling av organisasjonsstrukturene til de respektive

festivalene med en tilherende kort beskrivelse. Videre blir gvrig relevant empiri presentert,
inkludert hvordan HR-ansvaret er fordelt innad 1 organisasjonen. Hva gjelder
organisasjonskartene blir disse ytterligere kommentert under kapittel 6 med utgangspunkt
1 bruk av de ulike tilknytningsformene. Det presiseres at det folgende representerer en
forenklet og skjematisert beskrivelse av organisering av medarbeidere 1 de ulike

festivalene.

Moldejazz

Moldejazz
Ledelse/administrasjon

Info/media Produksjon Sikkerhet Evaluering/
Rapportering
Akkreditering Billett Restaurant Prod. Vakisje

Innkvartering Artisttransport Bodutleie Catering Info Museet

Milio & Service I Reisekoordinator [l Jazzbutikken Seilerhytta Tungtransport Beredskap
IKT Sponsorservice i Sjotransport

Distribusjon Scenografi

=

w

=7

= =
w
=
o
=

w
I o

Stedsansvarlige

Figur 3. Organisasjonskart Moldejazz.

Moldejazz har en administrasjon som bestar av seks faste ansatte med ulik stillingsprosent.
Festivalsjef (100 %), markeds- og sponsorsjef (100 %), ekonomisjef (50 %),
gkonomimedarbeider (25 %), produksjonsleder (100 %) og festivalkoordinator (100 %). I
forkant og 1 gjennomferingen av festivalen bidrar ca. 50 sentrale nekkelpersoner (frivillige med
litt godtgjerelse), noen innleide prosjektledere og mellom 500-600 frivillige. Nokkelpersonene
1 Moldejazz er serlig viktige frivillige, ogsa kalt komitéledere og stedsansvarlige.
Komitélederne er ledere for hver sin komit¢ av frivillige, hvor en komité kan

vaere ”Akkreditering” som vist til venstre 1 organisasjonskartet (figur 3). Som det kom frem 1

?* De tre organisasjonskartene tilherende Moldejazz, Minieya og Ultima (Figur 2, 3 og 4) er mottatt direkte
fra festivalene og det er derfor ikke referert til en konkret kilde.
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beskrivelsen av Moldejazz pad side 7 holder Moldejazz sine arrangementer pa ulike

arenaetr/spillesteder. De stedsansvarlige, som er en annen type nekkelperson, er da ansvarlige

for hvert sitt spillested. Blant disse komiteene og stedsansvarlige har Moldejazz definert et

gruppeledernivd. Néar det kalles gruppelederniva er det fordi at de har inndelt de ulike

komiteene 1 ulike grupper som passer sammen. Eksempelvis er det en gruppe av komiteer som

har med salg & gjore, f.eks. komiteene billett og bodutleie, det er da slagsgruppen som har sin

gruppeleder. Dette kommer frem av organisasjonskartet (figur 3) med dets tre nivaer.

Minieya
Festivalsjef
Arenasjef Pressesjef Markedssijef Produsent/ Prosjektieder Bkonomi
Prosjektleder Magasin, Artist,
I_ J Servering, kiosk, programmering
Koordinator frivillige
Riggesjef Tekst Distribusjon Matansvarlig Redaktar Jdkonomisjef
Riggesjef Infosjef Design Varelager Grafisk design Billettansvarlig
|
Dekor Munch Foto/ Transport Artistansvarlig Assistent
koordinering
Dekor/skilt Sikkerhet Scenesjef amfi
Fotogruppa
Vann Akkreditering Scenekoordinator
Renovasjon Frivilligsjef Merch
|
: - Scenesijef telt
Frivilligassistent Rekruttering

Figur 4. Organisasjonskart Minigya.

Organisasjonsstrukturen til Minigya likner den man finner i Moldejazz, men 1 mindre

skala. Administrasjonen bestar av tre faste ansatte, festivalsjef (100 %), sponsor- og

kommunikasjonssjef (100 %) og produsent (80 %). I figur 4 er sponsor- og

kommunikasjonssjef benevnt som “markedssjef”. Utover dette har de en nekkelgruppe

bestdende av 25 nekkelpersoner, noen innleide frilansere og ca. 350-400 frivillige som

bidrar 1 forkant og under gjennomferingen av festivalen.
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Ultima

Direktar

Jkonomisjef

Kunnskapsprosjekt-
koordinator

Informasjonssjef

Koordinator
Nordic music days

— Billettkoordinator

= Produsenter

Frivillige

Figur 5. Organisasjonskart Ultima.

Organisasjonsstrukturen til Ultima skiller seg noe fra de to foregéende festivalene. Her er
det flere faste 1 administrasjonen enn i Minigya, men de har faerre frivillige enn bade
Moldejazz og Minigya. Administrasjonen bestar av fem faste ansatte. Festivalsjef (100 %),
gkonomisjef (100 %), prosjektleder (100%), informasjonssjef (100 %) og
kunnskapskoordinator (50 %). Utover dette har de innleide produsenter og ca. 40 frivillige

som bistar avviklingen av festivalen.

6.1.1 En dynamisk organisasjonsstruktur
Som det fremgér av beskrivelsen pa de foregdende sidene har festivalene en mer

omfattende struktur 1 perioden like 1 forkant og under avviklingen enn ellers 1 aret.
Respondentene fra alle tre festivalene beskriver den dynamiske organisasjonsstrukturen
som en vesentlig forskjell mellom festivalorganisasjoner og tradisjonelle organisasjoner.
Under er tre sitater fra respondentene tilknyttet de ulike festivalene som beskriver nettopp

dette:
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Vi har administrasjonen, som jeg bruker & si det, det er en liten nerdebedrift 50
uker 1 aret, med fem/seks ansatte som organiserer festivalen, men sé ekspanderer vi
til & bli et konsern 1 to uker, hvorav en uke er festival. Og da utgjer plutselig den
lille nerdebedriften en konsernledelse, med et toerniva/et mellomledernivd og et

treerniva av gulvpersonell. (Markedssjef 1 Moldejazz)

Den storste forskjellen péd en festivalorganisasjon og en mer tradisjonell
organisasjon er at man har en veldig liten grunnstamme, en veldig liten gruppe
mennesker som er fast ansatte og sd har du denne konstellasjonen og miksen av
bade nekkelpersoner, som vi kaller det (som er i1 engasjement med honorar) og
frivillige. Og den er jo ny fra hvert ar og kabalen blir til mens vi jobber og er en
deilig miks av festivalfolk, venner, familie, studenter, vanlige frivillige osv.

(Festivalsjef Minigya)

Vi har en organisasjon som gér fra & besta av 4,5 arsverk 1 10 méaneder til & vaere 45
arsverk 1 2 maneder, sa gér det ned til & vaere 4,5 arsverk rett etterpd. Sa det er jo
ikke helt vanlig 1 tradisjonelle organisasjoner. Det inneberer at du ma ha en
ekstrem fleksibilitet, og det innebaerer at du ma ha en planleggingshorisont og skal
klare & forutse alt som métte komme av utfordringer knyttet til de 40 som plutselig

skal komme inn 4 jobbe for deg. (Prosjektleder 1 Ultima)

Verken ledelsen 1 Moldejazz, Minigya eller Ultima har funnet den definitive
organisasjonstegningen. Prosjektleder 1 Ultima beskriver dette godt ndr organisasjonskartet

ble etterspurt av undertegnede:

Ja, vi har det. Jeg vet ikke om det er helt oppdatert. Vi endrer jo alltid litt fra ar til
ar og det er basert pd de erfaringene vi gjor oss med méiten vi organiserer ting pa.
Det er jo veldig viktig & vaere apen for at nar ting ikke fungerer sa méa vi forandre
pa det, sd far man preve pa nye mater a4 organisere staben sin pd. Na har vi jo
kanskje landet pd et slags organiseringskart som fungerer veldig bra for oss. Men

det landet vi 1 fjor da og jeg tror ikke vi har oppdatert det 1 host.
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Dette sitatet er ogsa 1 trdd med det festivalsjef i Minigya sier: “Organisasjonsstrukturen
forandrer seg litt fra ar til ar.” Og det markedssjefen 1 Moldejazz sier: ”..Ja, vi har vel aldri

funnet den endelige, totale organisasjonstegningen, men vi har det né slik noenlunde ja.”

6.1.2 Prosjektorganisering
Prosjektleder 1 Ultima trekker frem som en annen stor forskjell mellom

festivalorganisasjoner og tradisjonelle organisasjoner at man jobber prosjektbasert; hver
festival er et prosjekt som har en start og en slutt. De ulike prosjektperiodene gér
nedvendigvis over 1 hverandre, og Ultimaledelsen jobber parallelt med festivalene for
2013, 2014, 2015 og til dels 2016. Nér festivalen er avsluttet og regnskapet er gjort opp sa
avsluttes det aktuelle prosjektet, og man gar man videre til neste prosjekt. Den tidligere
festivalsjefen 1 Moldejazz beskriver ogsa en prosjektstruktur: “Festivalen er et prosjekt
som bygges og gjentas hvert ar. Hvert ar er likt, men allikevel forskjellig.” Festivalsjefen 1

Minigya beskriver ogsa en fremgangsmate med klare elementer av prosjektstruktur:

Sa er det jo det som er det kule med jobben, men ogsa utfordrende at man begynner
sa totalt fra scratch hver eneste host. Og den der skrekkblandete fryden om det gar 1
ar ogsa? Far vi nok stette? Far vi sponsorene vi trenger? Blir det noen headlinere?
Det er masse jobb hele aret, men vi felger jo en syklus i forhold til hva man gjer
ndr. Men bdde i form av at man ikke vet utfallet av arbeidsprosessen man er inne i
og at man heller ikke helt vet om vi har folk nok til & jobbe, det synes jeg er

utfordrende.

6.1.3 1 vekst

Et interessant funn som kom frem spesielt 1 relasjon til Minigya var hvordan man na gér
fra & vaere en liten nyoppstartet festivalorganisasjon til & gradvis vokse seg sterre med
pafelgende endringer i1 organisasjonsstrukturen. Festivalsjefen i Minigya beskriver dette

slik:

Vi er pé vei nd mot en annen form for profesjonalisering og vi trenger nok for 2015
a tenke litt annerledes i forhold til hvordan vi jobber. Det har vert, de forste drene,
et dugnadsprosjekt, med en vennegjeng som har sttt pd og alle har ment litt om alt.
Det har vert veldig sann som festivaler starter, som et veldig flott kreativt prosjekt

og sa har vi vokst innmari fort. Da kan ikke 35 mennesker sitte & mene noe om alt
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lenger og vi kan ikke ha meter hvor alle mater, vi ma ha mer avdelingsmeter. Jeg

tenker at for 2015 ma vi effektivisere og kjenne at vi ikke kan drive sdnn lenger.

Malet til festivalsjefen 1 Minigya er & utvide den faste staben dersom de har rad til det.
Videre at de som sterre festival far flere og bedre definerte avdelingsleder-posisjoner som
kanaliserer informasjon videre ut til sine underordnede. Dette primert fordi det blir for
tidkrevende nér for mange skal delta pd mater og ha synspunkter pa beslutninger som skal
tas. For videre drift beskriver festivalsjefen derfor en praksis hvor de har noen store "idé-
laug" og kickkoff-meter pd hesten, med problemstillingen “hva skal Minigya neste &r
vaere?” som overordnet tema. S& far alle bidra med kommentarer, synspunkter og
erfaringer. Basert pa disse tilbakemeldingene jobber sa staben og avdelingslederne videre.
Det festivalsjefen trekker fram som sveart viktig 1 en slik vekstfase er at de som har veart

med lenge og har en identitet til festivalen blir ivaretatt selv om nye praksiser blir innfort:

..Men si er det da veldig viktig, det er jo en gjeng som har vaert med siden xxx
startet & leke med denne ideen 1 2008 og sa ble det festival 1 2010, som elsker
Minigya for den litt uskyldige, rene, idealistiske og lille festivalen det har vart. Sa
de ma ogsa ivaretas, de er fortsatt akkurat like glade 1 Minigya, men de ma fole at
de far vere med & bidra. Ivareta identiteten og den fine visjonen samtidig som vi
vokser, det er jeg helt sikker pé at vi klarer, men det er viktig for mange av dem a

fole at de fortsatt er med 1 idéfaser.

Som en forlengelse av dette kan vi utdype med et sitat fra den tidligere festivalsjefen av
Moldejazz. Her vises det til en utfordring nettopp med & lede en festivalorganisasjon hvor
det er mange som skal fa mene noe og komme med innspill slik som festivalsjef 1 Minigya

kommenterer i sitatet over:

I en organisasjon som har eksistert sd lenge er det viktig bade 4 ivareta kontinuitet
og fornyelse. Det er imidlertid en stor fare for at de som har vart med lenge,
etablerer sine egne subkulturer, der endringsviljen er liten og der en «tvinger»
gjennom sine oppfatninger om hvordan ting skal gjeres uten & ta hensyn til signaler

og palegg som gjoeres 1 styre og administrasjon.
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6.1.4 HR-ansvarlig
Samtlige respondenter beskriver et HR-ansvar som er delegert nedover i organisasjonen.

Likevel presiseres det hos alle at det overordnede ansvaret oppfattes a ligge hos
festivalsjefen, blant annet som folge av at det er frivillige involvert, og at det er begrenset
hvor mye formelt ansvar man kan tillegge denne gruppen av medarbeidere. Markedssjefen

1 Moldejazz beskriver denne ansvarsfordelingen slik:

Personalledelse ligger hos festivalsjefen, det gjor det, men 1 praksis s vil jo hver
enkelt komitéleder/stedsansvarlig vare personalansvarlig for sine undersatter, i
praksis da, selv om de ikke formelt sett er det...for det er jo lite formelle ting man

kan legge pé en frivillig.

I Moldejazz, som har en tydelig organisasjonsstruktur med nekkelpersoner (komitéledere
og stedsansvarlige), er det 1 praksis langt pa vei disse som har personalansvar for de
frivillige innenfor den aktuelle komitéen eller pa det aktuelle spillested. Det ble samtidig
presisert at det formelle ansvaret ligger hos festivalsjefen. Det kom frem 1 intervjuet at
dette har vart et diskusjonstema internt, saerlig 1 forhold til sikkerhet, da det er begrenset
med formelt ansvar som kan legges pa en frivillig. Man kan gi ansvaret for organisering og
tilretteleggelse til en frivillig, men en frivillig kan ikke std ansvarlig for f. eks. sikkerheten
under festivalen. Det er et ansvarsomrdde som tilherer festivalsjefen, og er en type
oppgave denne ikke har anledning til & delegere fra seg. Ogsd 1 Minioya er det
festivalsjefen som har det overordnede personalansvaret, men deler av dette ansvaret
tilfaller produsenten, som beserger oppfelging av nekkelpersoner og har hovedansvaret for
rekruttering av frivillige. Festivalsjefen har derimot 1 sterre grad ansvaret for de som
jobber 1 administrasjonen. Ultima har en tilsvarende praksis, hvor festivalsjef har
personalansvaret overordnet sett. Likevel har festivalsjefen 1 Ultima mest & gjore med de
faste ansatte 1 administrasjonen, mens prosjektleder 1 storre grad forholder seg til
medarbeidere lengre ned 1 organisasjonen, inkludert frivillige og produsenter.
Festivalsjefen mener dette er den mest ryddige lesningen, ved at de involverte da har en

overordnet person & forholde seg til.

Det som beskrives som sarlig utfordrende med personalansvaret, spesielt med de frivillige,

er 4 se og verdsette de ulike som deltar. Prosjektleder 1 Ultima sier folgende:
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Den storste utfordringen, kanskje spesielt med de frivillige og markedsteamet, for
min del, det & kunne se hver enkelt og ha tid nok. De som gjer den jobben er
kjempeviktige. Jeg tenker det er kjempeviktig at de blir sett av festivalen, at de blir
sett av ledelsen og at de blir verdsatt for det de gjor...Men vi klarer ikke & vere
overalt der de frivillige er. Veldig mange av de ser du nesten ikke, og for min del
det a se folk og fortelle de at den jobben du gjer er kjempeviktig...Na blir dette i
starre grad ivaretatt siden vi har denne frivilligkoordinatoren, men jeg tenker at det
er viktig for en festival som ikke har sd mange faste ansatte at noen av de som sitter
pa toppen ogsa er ute a gir den anerkjennelsen som de har fortjent og sikkert har
behov for. Men det er vanskelig, man er en person og kan ikke vare overalt, sa det

er den storste utfordringen.

Ogsa tidligere festivalsjef 1 Moldejazz beskriver viktigheten av & se de frivillige: ”Det er
viktig at alle 1 organisasjonen blir sett og satt pris pa. Derfor er det viktig at
administrasjonen og styret er ute 1 organisasjonen under festivalen og meter/snakker med

de frivillige.” Dette viser seg a vare en utfordring ogsé i Minigya:

Jeg héper at jeg 1 ar vil ha enda mer tid til & g& rundt & snakke med folk. Det er
rerende & se hvordan folk star pa. Alle frivillige skal mete Minigya-ansatte som er
hyggelige, imetekommende, hjelpsomme og som ser dem, gir ros. Det er
kjempeviktig & vere til stede, at de ser folkene bak det de jobber med. Den biten er
veldig motiverende. Den er utfordrende 1 den grad at man ikke rekker & folge opp

alle og se alle for det er sé veldig mange. (Festivalsjef 1 Minigya)

6.2 Analyse og drofting

Som det fremkommer av teorien beskrevet i kapittel 3.2 finnes det ulike mater & organisere
festivalorganisasjoner pa. Mye avhenger av miljeet den aktuelle festivalen opererer 1, og
de spesifikke utfordringene som meter denne typen organisasjoner og deres ledere (Getz
2005). Moldejazz, Minigya og Ultima representerer ulike miljeer bdde med hensyn til
sjanger, beliggenhet og malgrupper, og har alle sine unike forutsetninger som bidrar til &
prege valg av organisasjonsstruktur. Likevel kan vi identifisere enkelte likhetstrekk i

maten de opererer pa.
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6.2.1 Hybride organisasjoner med prosjektstruktur
Organisasjonsstrukturen til alle tre festivalene samsvarer 1 stor grad med de karakteristika

som kjennetegner hybride organisasjoner” med en tydelig prosjektorientert organisering,
som omtalt 1 teorikapittel 3.2.1 (Chen 2009; Elstad og Paoli 2014; Clegg, Kornberger og
Pitsis 2010). Alle de tre organisasjonene preges av at arbeidsoppgavene knyttes til de ulike
fasene (planleggings-, gjennomferings- og evalueringsfase), og organisasjonen endrer seg
gradvis gjennom &dret med en topp under avviklingen. Gjennom aret er det en liten, fast
stab som jobber, mens betydelig flere er involverte rett for og under selve avviklingen.
Organisasjonskartene for de ulike festivalene 1 kapittel 6.1 reflekterer organisasjonen slik
den framstar pa sitt sterste, altsa 1 forbindelse med arrangementsavviklingen. Som nevnt pa
side 43 er det nok Ultima som 1 sin struktur adskiller seg mest fra den standardiserte
festivalstrukturen Elstad og Paoli (2014) viser til (kfr. side 15). Ultima har en mindre grad
av horisontal differensiering, og baerer preg av 4 ha flere nivéer vertikalt. Arsaken til dette
er nok at Ultima som festivalorganisasjon ikke har det samme behovet for frivillige som de
ovrige festivalene 1 utvalget, selv om antallet frivillige medarbeidere har gkt de siste arene.
Hovedgrunnen til dette er at man i Ultima ikke bygger noe eget festivalomrdde, men heller
samarbeider med og leier ulike arenaer som allerede eksisterer 1 Oslo (kfr. kap. 2.0). Dette
betyr at man i stor grad tar 1 bruk eksisterende infrastruktur pd de profesjonelle
spillestedene man samarbeider med. Et eksempel er Oslo konserthus, som har egen
restaurantdrift med bemanning som inngdr som del av leiekontrakten med Ultima. Dette
star 1 kontrast til f. eks. Minigya, hvor man ma bygge opp et stort festivalomride 1 et
parkomrade uten noen fast, eksisterende infrastruktur. Festivalomrddet ma derfor bygges
opp fra grunnen hvert ar, noe som stiller store krav til bemanning i1 fasen for
gjiennomferingen. Moldejazz er pa sett og vis noe midt i mellom disse to festivalene med
hensyn til struktur. Moldejazz har ikke ett stort festivalomride for sine arrangementer, men
disse er fordelt pa ulike etablerte scener og mindre etablerte arenaer 1 bymiljoet pd samme
mate som Ultima. I motsetning til Ultima er det 1 hovedsak frivillige som utgjer
mannskapet pd samtlige spillesteder/arenaer. Bemanningsstrukturen likner séledes pd den

man ser for Minigya, mens spillstedstrukturen ligger mer opp mot Ultimas.

% Tendensene som kjennetegner hybride organisasjoner kommer frem i kapittel 6.2.2.
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6.2.2 Byréakrati versus kollektivisme
Som diskutert 1 teorikapitlet pa side 14 er det en gjennomgiende trend at

organisasjonsstrukturen endrer seg i takt med at organisasjoner vokser, med en tendens til
a bli mer byrakratiske jo sterre den blir (Clegg, Kornberger og Pitsis 2010, 555). Den
kollektivismen som gjerne kjennetegner festivaler mens de er forholdsvis sma blir dermed
ofte mindre markant etter hvert som de vokser og antar en mer byrakratisert struktur (Chen
2009, 6). Bade Ultima og Moldejazz har eksistert en god del &r, og denne typen
utviklingen antas i stor grad allerede & ha funnet sted 1 trad med at de har vokst. Med
bakgrunn i dagens struktur er det derfor vanskelig a peke pa konkrete eksempler pd denne
typen forandring. Det vi likevel kan se av organisasjonskartet (figur 3) pa side 41 er at
spesielt Moldejazz har en tydelig hierarkisk struktur 1 maten de har bygget opp
organisasjonen pa. De har flere nivaer 1 hierarkiet enn de ovrige festivalene, og har en klar
arbeidsfordeling med administrasjon, nekkelpersoner (komitéledere og stedsansvarlige) og
gruppeledere med undernivaer av tradisjonelle frivillige. Dette er typiske uttrykk for
byrékratiske praksiser som fremtrer nér en organisasjon vokser 1 sterrelse. Samtidig ser vi
fortsatt tegn pa en mer kollektivistisk praksis, som blant annet en desentralisert
beslutningsstruktur (kfr. sitat tidl. festivalsjef i Moldejazz, side 46). Som nevnt i
beskrivelsen av teorien pa side 14 betegnes organisasjoner som blander ulike praksiser pa

denne maten som hybride organisasjoner (Bordt 1997).

Minigya er en forholdsvis nyoppstartet festival i sterk vekst, og er séledes et mer egnet
utgangspunkt for & identifisere den tidligere omtalte typen strukturell reorientering med
overgang mot mer byrdkratiske praksiser. I samsvar med teorikapittel 3.2.1 har festivalen
utviklet seg fra & vare et enkelt og nermest dugnadspreget arrangement til & n gradvis
mete et behov for innfering av en klarere ledelsesstruktur, inkludert flere nivaer i
organisasjonshierarkiet, samt tydeligere retningslinjer for driften og hvordan
beslutningsprosesser og formidling av informasjon skal foregd. Det festivalsjefen i
Minigya legger vekt pa, i trdd med balansen som Chen (2009) referer til pa side 14, er
viktigheten av at man i takt med & innfere nye praksiser ogsa ivaretar de som na, og siden
oppstarten, er og har vert sterkt involvert i festivalen. Et element som er utfordrende i
denne sammenheng er muligheten for at det kan oppstd en ubalanse 1 maktstrukturen,
dersom man 1 for stor grad legger til rette for en desentralisert beslutningsstruktur og
muligheter for & mene mye rundt festivalen (kollektivistiske praksiser). Slik den tidligere

festivalsjefen 1 Moldejazz beskriver 1 sitt sitat (side 46), er det en utfordring at de som har
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vaert med lenge etablerer sine subkulturer der endringsviljen er liten, og der en tvinger
gjennom sine oppfatninger om hvordan ting ber gjeres, uten a ta hensyn til signaler fra
administrativt hold. Moldejazz er en festival som har eksistert 1 over 50 ar, og denne typen
ubalanse 1 maktstrukturen vil nok forventes & vare mer synlig her enn hva som er tilfelle 1
Minigya per 1 dag. Likevel kan det tenkes at administrasjonen 1 Minigya vil merke dette 1

starre grad jo lengre tradisjoner festivalen far.

6.2.3 HR- et delegert ansvar

Det kommer frem av beskrivelsen av organisasjonsstrukturene for alle tre festivalene i
kapittel 6.1 at de verken har en egen HR-avdeling eller noen tydelig definert HR-leder 1
organisasjonen. Mens tradisjonelle bedrifter 1 mange tilfeller har en administrativt ansatt 1
en slik rolle, later dette ikke til & vare vanlig 1 festivalorganisasjoner. Denne typen
administrative oppgaver tilskrives gjerne festivalsjefen eller andre ansatte i1 den faste
organisasjonen (Eldstad og Paoli 2014), dog uten at dette nedvendigvis er klart formalisert.
Dette er praksis i alle tre festivalene 1 utvalget. Det formidles at det er festivalsjefen som
har det overordnede ansvaret for personalet, men de empiriske funnene viser at mye av
ansvaret 1 praksis oppfattes som delegert nedover i organisasjonen. I bade Ultima og
Minigya har de en fast ansatt i administrasjonen som jobber tett med involverte eksterne
aktorer, 1 tillegg har begge disse festivalene en frivillig-koordinator som trekkes inn 1
forbindelse med avvikling, og som har ansvaret for & folge opp gruppene av frivillige. [
Moldejazz er mye av dette ansvaret delegert til de ulike nekkelpersonene. Det som viser
seg a vaere en utfordring 1 dette, serlig hensyn til de frivillige, er for ledelsen & serge for at
den enkelte 1 gruppen av frivillige foler seg sett og verdsatt. Dette er et tema samtlige
respondenter berorer 1 sin omtale av HR-arbeidet. Selv om de har ressurser som ivaretar de
frivillige (frivilligkoordinatorer, nokkelpersoner) ble det tydelig presisert at det foreligger
en malsetting om at ogsd administrasjonen skal se de frivillige gjennom festivalen og
formidle takknemlighet for den jobben de gjor (kfr. sitater side 48). En viktig arsak til at
HR-ansvaret delegeres ut 1 organisasjonen later til & vare en opplevelse av at det er mest
ryddig og ogsé nedvendig av administrative hensyn. I organisasjoner som gér fra 4 bestéd
av en handfull mennesker til & omfatte flere hundre involverte, som i tilfellene Minigya og
Moldejazz, er det neppe overkommelig at hele det operative personalansvaret er tillagt
festivalsjefen. Dette er ogsa tilfelle 1 Ultima, selv om organisasjonen her i sum er mindre
enn de ovrige. Det viser seg ogsd at en naturlig konsekvens av en rask vekst i

organisasjonen er at ansvaret fordeles ut til de ledd 1 organisasjonen som jobber tettest med
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de eksterne gruppene som kommer inn. Siden organisasjonen gjennom store deler av aret
er begrenset til en liten, fast administrasjon er det ikke behov for & ha en egen person
tilknyttet en spesifikk HR-stilling. Likevel er det viktig at dette ansvaret blir ivaretatt av

festivalsjefene som har det overordnede ansvaret.

6.3 Organisasjonsstruktur oppsummert
Forskningsspersmalene som ligger til grunn for dette kapitlet er hva som kjennetegner

organisasjonsstrukturen til festivalorganisasjoner og hvordan HR-ansvaret er fordelt i
organisasjonen. Oppsummert ser vi at hver arlige festival representerer et eget prosjekt,
noe som ferer til at man 1 stor grad begynner pd nytt hvert eneste ar.
Organisasjonsstrukturene er derfor ogsa 1 kontinuerlig endring. Spesielt i Minigya ser vi en
utvikling som av Chen (2009) beskrives som typisk for festivaler i vekst, nemlig at en
gradvis gir fra kollektivistiske praksiser til bruk av mer byrdkratiske praksiser.
Organisasjoner som blander ulike praksiser blir kalt hybride organisasjoner (Bordt 1997)
og kjennetegner alle tre festivalene 1 utvalget 1 varierende grad. Hva gjelder HR-ansvaret
er en konsekvens av organisasjonens kraftige vekst rett for avvikling at det oppstar et
okende behov for a folge opp et mangfold av menneskelige ressurser. Dette forer til
utfordringer med tanke pd 4 kunne informere, se og verdsette, spesielt de frivillige, fra
ledelsens side. HR-ansvaret som overordnet sett ligger hos festivalsjefen blir i praksis
delegert nedover 1 organisasjonen gjennom eksempelvis frivilligkoordinatorer og

nekkelpersoner.

52



7.0 Rekruttering

7.1 Presentasjon av empirisk datagrunnlag
Forskningsspersmalet som ligger til grunn for dette kapitlet knytter seg til hvilke

kompetansebehov festivaler har, samt hvilke tilknytningsformer som benyttes for & dekke
disse. Respondentene ble i denne sammenheng bedt om & kategorisere de ulike som er
involvert 1 festivalene 1 kategoriene kjerne eller periferi etter grad av viktighet og
betydning for festivalen. Dette ettersom respondentenes oppfatninger om de ulike
gruppene som er tilknyttet festivalen kan si noe om hvilke kompetansebehov som
foreligger og hvilke strategier de benytter for & dekke dette. P4 bakgrunn av dette blir den
pafelgende empirien presentert basert pa underkategoriene; 1) Faste ansatte, 2) Frivillige

og 3) Qvrige involverte.

7.1.1 Faste ansatte
Samtlige respondenter anser de faste ansatte 1 administrasjonen som sarlig viktige 1

organisasjonen. I Ultima viser bade festivalsjef og prosjektleder til de fire faste ansatte

som har leder/sjef 1 tittelen sin som essensielle for festivalen:

Det er klart at vi som sitter og jobber med dette &ret rundt og som serger for at vi
har penger til & gjennomfere, som serger for at vi har artister til & std pd scenen og
som serger for at det faktisk blir en festival, man ma kanskje si at det er den
innerste kjernen for det er forutsetningene for at alle andre har en jobb... Sé det er
de fire fulle stillingene til Ultima, det er fire stilinger som er helt nedvendig & ha og
som er negdt til & jobbe sammen for at det 1 hele tatt skal bli noe. (Prosjektleder 1

Ultima)

Markedssjefen 1 Moldejazz trekker frem festivalsjefens rolle som vital for festivalen ”..det
er klart at det blir aldri noen annen kjerne i en festival enn selve festivalsjefen.
Festivalsjefen er prosjektlederen for hele prosjektet.” Ogsd i Minigya blir de fast ansatte i
administrasjonen vektlagt som spesielt viktige, men her er det noe mer uklart hvorvidt de
opplever flere involverte som like viktige som de faste ansatte. Produsent i Minigya sier

folgende:

Kjernen er selvfolgelig administrasjonen, men jeg synes ogsa at nekkelpersonene

er viktig 1 kjernen, altsd det blir ikke festival uten dem. Og alle kan jo erstattes, det
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tenker jeg er viktig at man jobber pa en slik méte at man kan erstattes og at man
ogsa kan erstattes hvis man skulle bli syke for eksempel. Og sé er det xxx som
startet Minigya, men som sitter 1 styret nd, hun er ogsd en veldig viktig del av

kjernen for hun har sittet med visjonen og har Minigya ordentlig i hjertet.

7.1.2 Frivillige
Moldejazz engasjerer 500-600 frivillige, Minigya ca. 300 og Ultima ca. 40 frivillige.

Respondenter fra de ulike festivalene ga tydelig utrykk for at de frivillige er en uvurderlig
del av organisasjonen og festivalens gjennomferbarhet. Som festivalsjef 1 Minigya

2

sier: ”..uten de frivillige er det 1 hvert fall ikke noe festival.” Prosjektleder 1 Ultima har

tilsvarende betraktninger rundt de frivilliges rolle i organisasjonen:

De frivillige (det som vi kaller for markedsteamet og NISS*®). Det er folk som
jobber mer hands-on” 1 forhold til den praktiske gjennomferingen, men igjen det
er minst like viktig som alt annet fordi alt mé gjeres. Det er ikke slik at vi kunne
klart oss uten frivillige, men de er enklere utbyttbare. Det er ikke sa

personavhengig akkurat den jobben man skal gjore, men funksjonen er like viktig.

Selv om ogsa Ultima ser pd de frivillige som en viktig del av organisasjonen er det nok
Moldejazz og Minigya som 1 sterst grad er avhengig av denne periferi-gruppen. Ultima har
en kortere tradisjon for & bruke frivillige. Dette henger sammen med méten de organiserer
og gjennomferer festivalen pd. Som nevnt pd side 49 samarbeider Ultima med
profesjonelle arenaer som allerede ivaretar mange av de viktige funksjonene som andre
festivaler delegerer til frivillige. Bruken av slik eksisterende infrastruktur var ennd mer
utbredt tidligere, men etter hvert har ogsd Ultima gatt mer i retning av 4 benytte frivillige
for & fa festivalen til 4 gé rundt. Det at Ultima tidligere ble gjennomfert helt uten frivillige
var et bevisst valg fra daverende kunstneriske leder, som ansa at oppgavene som skulle
utferes 1 forbindelse med Ultima var sa spesialiserte at man ikke kunne basere seg pa bruk
av frivillige. Dette henger sammen med at de arrangerte mange av konsertene pd arenaer
hvor innehaver allerede stilte med bemanning og dekket alle nedvendige funksjoner. Dette

ser vi i dag ogsé:

?® Ultima samarbeider med heyskolen Nordisk Institutt for Scene og Studie (NISS) hvor studenter fra
utdanningen Prosjektledelse kultur har praksis i festivalen.
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..vi har ganske fi frivillige pa festivalen. N& har vi mange flere enn vi har hatt
tidligere, men sé er det jo sann at siden vi har den strukturen vi har sé har vi ikke sa
stort behov for frivillige. Fordi vi samarbeider med profesjonelle spillesteder hele
tiden. S& aviser og medier har alltid syntes at det har vaert sa rart da, de tror at det er
derfor Ultimafestivalen er si dyr fordi vi ikke bruker frivillige. Men det er ikke et
helt riktig bilde av virkeligheten. Fordi & bruke frivillige er i en del tilfeller ikke et
alternativ for oss, det er en del oppgaver som mé utfores av fagpersonale og vi er
pa en del arenaer hvor vi ikke har lov til & bruke vart eget mannskap. Det er

restriksjoner pa det rett og slett. (Festivalsjef 1 Ultima)

Selv om festivalen fortsatt benytter seg av arenaer som allerede har en infrastruktur med
ansatte har nok arrangementet fatt et mer typisk festivalpreg nd enn hva som var tilfellet i
de forste drene. Tidligere strakte Ultima seg over tre uker, med én konsert om dagen. Dette
stiller andre krav enn for festivalen 1 sin navaerende form; med flere konserter om dagen,
komprimert til 10 dager. Prosjektleder 1 Ultima beskriver denne utviklingen og behovet for

bemanning slik:

Festivalen er komprimert 1 bade sted, tid og pé alle mater. Og det bidrar til at nar
folk er her sa foler de at det er festival, det er alltid masse tilbud under festivalen.
Nar du far en sann type festival sd far man flere funksjoner som man er nedt til &
ivareta. Fordi at du skal prove a ta vare pa publikum i alle deler av dagsfasen, si
man mé ha et mye storre apparat for & preve 4 holde folk forneyde og tilfredsstille
de behovene folk har ndr de forst er her for & vare pa festival. Det er enklere nar

man bare har en konsert kl. 19.00 hver dag, da trenger man ikke sa veldig mye.

Det apparatet som nevnes 1 sitatet over blir mer komplekst, og behovet for frivillige storre
etter hvert som man 1 mindre utstrekningen gjor bruk av ferdig bemannede arenaer. Som
en vesentlig forskjell fra Ultima bygger Minigya og Moldejazz 1 stor grad opp logistikken
rundt festivalen basert pa at frivillige skal delta pa, og i stor grad foresta avviklingen av
arrangementet. Minigya er i en sarstilling, ettersom man bygger opp hele festivalen 1 en
park som er uten eksisterende infrastruktur for denne typen arrangementer. Ultima er pa
sin side ikke i samme grad som Minigya og Moldejazz avhengig av involvering av
frivillige. Markedssjef 1 Moldejazz beskriver utfordringer knyttet til den frivillige delen av
kompetansebeholdning slik:
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..det er klart en stor utfordring & balansere de krav og forventningene man har til
frivilligheten opp mot de krav og forventningene man kan stille til ansatte. Det er et
litt spesielt landskap & jobbe i, man kan gjerne si av og til at man kan nesten enske
seg at man hadde med bare ansatte & gjore for man kunne forlangt s mye mer.
Samtidig sa ville det vaere helt utenkelig a skulle basere en festival som Moldejazz

pa bare ansatte og innleide, det ville man ha svert vanskelig for a finne ekonomi 1.

Ogséa den tidligere festivalsjefen 1 Moldejazz beskriver utfordringer knyttet til denne

gruppen:

Den faste staben og nekkelpersonene skal rekruttere en organisasjon pa 500 -600
frivillige som skal gjennomfere arrangementet. A rekruttere s& mange kan veare
krevende, de som skal rekrutteres skal ha en viss kompetanse og motivasjon for a

gjore denne jobben.

7.1.3 Ovrige involverte
Det som kjennetegner alle tre festivalene er at de har en liten fast administrasjon og en

gruppe av frivillige. I tillegg beskriver samtlige respondenter en kompleks blanding av
ovrige involverte medarbeidere som ikke like lett lar seg presentere enhetlig, da bilde er
svert sammensatt. Det presiseres derfor at ikke alle ovrige involverte grupper av

stattespillere er omtalt i det folgende.

Moldejazz

Moldejazz har et mellomlederniva som utgjeres av medarbeidere som betegnes som
essensielle for gjennomferingen av festivalen. Dette administrative nivéet er viktig i ulike
trinn 1 gjennomfoeringen av festivalen, da de fem ansatte som utgjer administrasjonen ikke
har kapasitet til & administrere de 500-600 frivillige pa funksjonernivéet 2.
Mellomledernivaet i Moldejazz bestar av 50-60 personer som omtales som nekkelpersoner
(komitéledere, stedsansvarlige). Dette er frivillige som 1 mange tilfeller har lengre fartstid i
organisasjonen enn de administrativt ansatte, og har av den grunn mye av den samme

innlevelsen og dedikasjonen 1 arbeidet med festivalen som disse. Funksjonarnivaet

(tradisjonelle frivillige) er 1 grove trekk likt det man finner pd andre festivaler 1 Norge.

*" Funksjoner, frivillig og tradisjonell frivillig brukes om hverandre i oppgaven. Nokkelpersonene er ogsd en
type frivillige, men da de har mer ansvar og far mer godtgjerelse betegnes de for seg selv.
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Strukturelt er det derfor serlig ordningen med nekkelpersonellet (mellomledernivd) som
serpreger Moldejazz. Disse har en ekstrem lang fartstid og stor lojalitet til festivalen.

Markedssjef 1 Moldejazz sier folgende om nekkelpersonene:

De har holdt pd med festivalen 1 bade 10-20 -og 30 &r, vi har faktisk et par tilfeller
av folk som har vaert med fra starten i 1961. Sann at dedikasjonen og lojaliteten
ovenfor festivalen, kan ner sagt vere storre enn hos de ansatte, og 1 hvert fall like
stor. Og, jeg tror vi har regnet ut at hvis de 50-60 personene vi snakker om her har
over 1000 ars erfaring med & lage festival. Sa det er ganske formidabelt da, nir en

tenker pa det sann.

Akkurat hvilke av disse 50-60 nekkelpersonene som er de viktigste for organisasjonen ble
ikke definert tydelig under intervjuet, likevel ble en spesifikk gruppe strukket frem som
spesielt viktige:

Sa har vi gjort et grep 1 Moldejazz da, som ytterligere kompliserer bilde, eller
forenkler, alt etter hvordan man ser det, det er at blant disse komiteene og
stedsansvarlige sd har vi definert en gruppe av frivillige som har spesielt lang
fartstid og spesiell spisskompetanse pa det som vi kan definere som veldig viktig
og de utgjer det vi kaller for gruppeledernivédet. Nar det kalles gruppelederniva er
det fordi at vi har inndelt de ulike komiteene i ulike grupper som passer sammen
(kfr. organisasjonsstruktur). S& det er vel en 6-7 her av slike gruppeledere som har

regelmessige moter. (Markedssjef i Moldejazz)

I tillegg til disse gruppelederne har Moldejazz ogsa enkelte innleide prosjektansatte som
defineres som spesielt viktige for enkelte temaomrdder (for eksempel restaurantdrift).
Disse engasjeres nar det begynner a nerme seg tidspunktet for festivalen, parallelt med at

starrelsen pd administrasjonen gker. Markedssjefen beskriver disse slik:
..pa enkelte temaomrader vil innleide prosjektansatte vere veldig viktig, men de

kan vere like viktig, de viktigste frivillige nekkelpersonene, som disse. Badde fordi

de er med helérlig og fordi de har spisskompetanse pa enkelte felt.
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Ultima

Selv om Ultima er en mindre organisasjon enn Moldejazz, har de pa tilsvarende mate
behov for flere medarbeidere enn de faste ansatte og frivillige for & f& gjennomfort sine
arrangementer. [ tillegg til fire administrativt ansatte har de en ansatt 1 50% stilling som
jobber med pedagogiske prosjekter. Det er ogsa to andre grupper som trekkes fram som
vesentlige; den ene er produsentene. Disse er stort sett frilansere som blir innleid til de
ulike arenaene under avviklingen av arrangementer. Den andre gruppen utgjeres av tre
midlertidige ansettelser i ménedene for avviklingen, hvor man gjennom to maneders
engasjement (antall og tidsperiode varierer litt fra &r til &r etter behov) oppretter
prosjektstillinger med stillingstitlene frivilligkoordinator, prosjektlederassistent og billett-
sjef. Frivilligkoordinatoren dekker behovet for & ivareta et stadig ekende frivilligkorps. De
frivillige har behov for en som koordinerer hvor de skal vaere, og som er ansvarlig for & gi
dem den informasjonen de trenger for & utfere sine oppgaver. Billett-sjefen jobber ogsa
med de frivillige og det som 1 Ultima betegnes som markedsteamet. Markedsteamet
koordinerer alt som har med gjestelister, invitasjoner og billettsalg & gjore. I tillegg til dette
har prosjektlederen 1 Ultima en assistent. I trdd med det markedssjefen 1 Moldejazz sier om
at de er helt avhengig av ekstra ressurser for & fa festivalen til & g rundt sier prosjektleder

1 Ultima felgende:

I en festival der man har 70 arrangementer pd 10 dager sa er det viktig at man ikke
stér alene med & folge opp absolutt alt. S det ogsa er helt nedvending for at ting
skal ga rundt, for at man skal {4 tid til & gjere alle de arbeidsoppgavene som skal

gjores.

Minieya

I tillegg til de fast ansatte 1 administrasjonen og de frivillige framgéar det av
organisasjonskartet til Minigya (figur 4, side 42) at det er en variert blanding av
ansvarsomrader, hvor administrasjon, nekkelpersoner, frilansere, noen assistenter og
ovrige ressurspersoner dekker nedvendige kompetanseomrader. Nokkelrollene 1 Minigya
betegnes som for Moldejazz som svart viktige for organisasjonen. I Minigya er
nekkelrollene knyttet til ulike ansvarsomrader, eksempelvis presse, frivillige, sponsorer
osv. og bestar av ca. 25 personer. De fleste kommer ikke inn for festivalomridet skal
rigges opp, men de utforer 1 tillegg enkelte oppgaver gjennom aret, og er med pa ca. fire

meter 1 halvaret. Produsent 1 Minigya sier folgende om nekkelrollene: ”Nekkelrollene er
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ekstremt viktige og vi har jobbet 1 flere ar for & f4 inn de samme folkene.” 1 tillegg til
nekkelrollene er det en annen person som ogsa blir trukket frem som sarlig viktig. Bade
festivalsjefen og produsenten nevner spesielt den personen som startet festivalen i 2010

som viktig (kfr. sitat side 54).

Som det gar frem av empirien har alle tre festivalene en liten administrasjon med faste
ansatte med en tilherende kompleks blanding av evrige involverte medarbeidere.

Bakgrunnen for dette utdypes av markedssjefen 1 Moldejazz:

Vi har en strategisk plan som vi forholder oss til, som er et storstyringsdokument
for festivalen. Der sies det blant annet noe om at festivalen skal drives av en liten
administrasjon supplert med innleid spesialkompetanse. Frivillige nekkelpersoner
skal ha sentrale roller gjennom aret og gjennomferingen av festivalen baseres pa
frivillige funksjonerer. Man skal pd en méite soke 4 ha en minst mulig.., altsa den
faste administrasjonen skal vere ferrest mulig rett og slett, og det handler jo om at
det er veldig viktig & veere en dynamisk organisasjon, for er man for mange faste
ansatte 1 utgangspunktet sa vil vi vaere veldig sérbare ved et darlig festivalar for
eksempel. Altsd poenget er 4 redusere de faste kostnadene og heller ha flere

variable kostnader. Slik at vi har en fleksibel og dynamisk organisasjon.

7.2 Analyse og drofting
Som omtalt i kapittel 3.3.1 kan rekruttering ta utgangspunkt i bade tradisjonelle og

atypiske tilknytningsformer for arbeid. Atkinsons (1985) modell for den fleksible bedrift
skiller mellom en kjernegruppe med det vi kan kalle tradisjonelle tilknytningsformer
(faste, langsiktige ansettelser med hay jobbsikkerhet) og tre perifere grupper med det vi
kan kalle atypiske tilknytningsformer (kortsiktige ansettelser med lav jobbsikkerhet). Mens
de fleste bedrifter 1 dagens arbeidsmarked i1 gkende grad benytter seg av en kombinasjon
bade tradisjonelle og atypiske tilknytningsformer for arbeid er festivaler i1 en serstilling.
Som det fremkommer av empirien 1 kapitel 7.1 bestar en festivalorganisasjon av en
kompleks blanding av menneskelige ressurser som i varierende grad og utstrekning er
involvert gjennom éaret. Bildet blir derfor noe mer komplisert enn det som oppfattes av
Atkinsons (Ibid.) modell som ble beskrevet pa side 19. Nesheims (2004) reviderte utgave

av denne modellen blir derfor ogsé benyttet som verktoy i analysen (kfr. side 20/21).
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7.2.1 Kompetansebehov og tradisjonelle tilknytningsformer for arbeid
Administrasjonen som kjerne

Samtlige respondenter anser de faste ansatte i administrasjonen som en gruppe av stor
betydning for organisasjonen og gjennomferbarheten av festivalen. De kan derfor betegnes
som kjernegruppen i festivalen. Den kjernekompetansen som det er behov for i en
festivalorganisasjon kan derfor synes & baserer seg pa oppgaver som tilfaller de ulike
funksjonene innen administrasjonen. De tre festivalene har liknende stillinger innen
administrasjonen som ivaretar nekkelfunksjoner som dekker spesifikke kompetansebehov
som da kan antas 4 vere av hey betydning for organisasjonen. Noe stilisert kan vi
generalisere dette kompetansebehovet til & vere knyttet til fem overordnede omrider: 1)
Kunstnerisk innhold, 2) Administrasjon, 3) ©konomi, 4) Markedsfering og 5)
Prosjekt/produksjonskoordinering. Som det gér frem av organisasjonsstrukturen til de
ulike festivalene 1 kapittel 6.1 ser vi at disse kompetanseomradene er fordelt pa de ulike
administrative stillingene avhengig av sterrelsen pd administrasjonen. Minigya har ferre
faste ansatte, og disse kompetanseomriadene blir derfor fordelt pa de tre ansatte som da
utgjer kjernen. Mens Moldejazz og Ultima f.eks. har en egen gkonomisjef, er ikke dette en
utskilt stilling 1 Minigya, men en oppgave som sorterer under festivalsjefen. Det
kunstneriske innholdet og programmeringen er et ansvar som 1 alle tre festivalene ligger
hos festivalsjefen. Markedsarbeid er ivaretatt gjennom en egen stilling 1 alle tre festivalene.
Videre har alle en person som har ansvar for prosjekt/produksjonskoordinering. Hva
gjelder administrasjon er denne funksjonen noe mer ulikt fordelt. I Ultima ligger dette

ansvarsomradet hos ekonomisjefen, mens 1 Moldejazz og Minigya tilfaller det

festivalsjefen. Under folger en forenklet skjematisk oversikt over sarskilte
kompetanseomrader som ma dekkes.
1. 2. 3. 4. 5.

Kompetanse | Kunstnerisk | Administrasjon | @konomi Markedsfering Prosjekt/produksj

omrade innhold onskoordinering

Moldejazz Festivalsjef Festivalsjef Okonomisjef | Markeds- og Produksjonsleder
sponsorsjef

Minioya Festivalsjef Festivalsjef Festivalsjef | Sponsor- og Produsent
kommunikasjons-
sjef

Ultima Festivalsjef @konomisjef @konomisjef | Informasjonssjef | Prosjektleder

Tabell 2. Oversikt over kompetanseomrader.
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Disse kompetanseomraddene samsvarer med Sekse (2013, 78) sine funn i Festival Voss:

” En festival trenger god kompetanse innen administrasjon, ekonomi, markedsfering og
logistikk. Videre kreves det god kompetanse pa det festivalen handler om, f.eks.
jazzmusikk, ekstremsport, mat osv.” Selve kjernefunksjonene ivaretas altsd av de faste
ansatte 1 administrasjonen som sitter pa spesifikk kompetanse pa sitt omrade. Dette er i
trdd med Atkinsons (1985) modell, hvor kjernegruppen kjennetegnes av de
tilknytningsformene med spesifikk nekkelkompetanse og med hey betydning for
virksomheten (kfr. tabell 1 side 19, A). Administrasjonen i alle de ulike festivalene er
tilknyttet organisasjonen gjennom faste ansettelser, og disse personene har derfor hoy og
langsiktig jobbtrygghet (kfr. tabell 1 side 19, C) noe som kjennetegner det primaere
arbeidsmarkedet slik Atkinson definerer det (kfr. tabell 1 side 19, D). Et annet element 1
Atkinsons (Ibid.) modell er den funksjonelle formen for fleksibilitet som ligger i1 kjernen
(kfr. tabell 1 side 19, B), hvilket innebarer at de ansatte pa en effektiv mate kan bli
forflyttet mellom aktiviteter og oppgaver. Det synes klart at det 1 en liten
festivaladministrasjon kreves en stor grad av fleksibilitet da det er mange og sammensatte
oppgaver som skal fordeles pa fa personer gjennom store deler av festivalaret. Likevel er
hovedinntrykket at de faste stillingene over tid former seg til & inneholde spesifikke
oppgaver knyttet til de respektive stillingene. Videre kan man tenke seg at det i1 praksis er
begrenset hvor effektivt man kan forflytte aktiviteter og oppgaver innenfor en stab pa fire-

fem personer.

7.2.2 Kompetansebehov og atypiske tilknytningsformer for arbeid

P4 grunn av sartrekkene til en festivalorganisasjon kommer man vanskelig utenom a
benytte atypiske tilknytningsformer. En festivalorganisasjon utvider seg i takt med at det
naermer seg avvikling, og ettersparselen etter menneskelige ressurser gker. En utfordring i
analysen av de atypiske tilknytningsformene og kompetansebehovet tilknyttet disse for
festivalorganisasjoners del er at bildet er svart sammensatt. Et mangfold av
nekkelpersoner, frilansere, assistenter, midlertidige ansatte og evrige ressurspersoner ma
involveres for at festivalen skal kunne gjennomferes. Det som imidlertid er lett
identifiserbart er behovet for frivillige. Som diskutert pa side 18 dekkes ikke frivillig
arbeid som en atypisk tilknytningsform ut fra teorien for slike tilknytningsformer slik den
er postulert av Nesheim og Hersvik (1999). Med hensyn til rollen de oppfyller og
tilknytningens natur synes det likevel naturlig & inkludere frivillige som del av dette

begrepsapparatet.
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Frivillige som periferi
Det at en festivalorganisasjon utvider seg i takt med at det nermer seg avvikling, og at

ettersporselen etter menneskelige ressurser gker i denne perioden er faktorer som ifelge
Atkinsons (1985) modell harmonerer med hans beskrivelse av periferien og behovet for
numerisk fleksibilitet (kfr. kap. 3.3.2). Ettersom ettersperselen etter arbeidskraft eker
utvider periferien seg, mens nar ettersporselen minker blir periferien mindre. Det kan
imidlertid stilles spersmalstegn ved hvorvidt det er numerisk fleksibilitet som utgjer
hovedmotivet for & benytte denne typen atypisk tilknytningsform for arbeid, altsa frivillige.
Som omtalt pa side 19 er en hovedtese hos Atkinson (Ibid) at lese koblinger mellom
bedrift og ansatt og mellom bedrift og eksterne akterer er et viktig virkemiddel for & sikre
numerisk fleksibilitet. Nesheim (2004, 8) problematiserer dette i sin artikkel, hvor han
viser til at virksomheter benytter denne type tilknytningsformer ogsa av andre arsaker, for
eksempel for & fylle reelle vikariater eller for & etterkomme et behov for spesialkompetanse
(kfr. side 20). Det som ikke nevnes her er bruken av atypisk arbeidskraft pd basis av
okonomiske hensyn. Siden de frivillige 1 stor grad representerer gratis arbeidskraft
kommer vi ikke utenom & vurdere omfanget av slik underliggende motiver. Som
markedssjef 1 Moldejazz beskriver pa side 56 ville de ha svert vanskelig for & finne
okonomi 1 4 ikke benytte frivillige. Det kan tenkes at bruken av atypisk arbeidskraft i form
av frivillige 1 festivalorganisasjoner introduserer et aspekt av det man kan kalle
”gkonomisk fleksibilitet”. Her ser vi at det & benytte et teoretisk rammeverk som er basert
pa tradisjonelle organisasjoner med den typen atypiske tilknytningsformer vi finner der
ikke nedvendigvis lar seg overfore direkte til festivaler. Likevel er det, 1 tillegg til
“gkonomisk fleksibilitet”, andre motiver som 1 sterre grad harmonerer med Atkinsons
(1985) modell. Som tidligere omtalt jobber festivalorganisasjoner 1 stor grad
prosjektbasert, og serlig sesongsvingninger kan tenkes 4 vare et annet motiv for at
frivillige blir benyttet. Det er nettopp tett opp mot og under avvikling av arrangementet at
behovet for medarbeidere 1 en festivalorganisasjon er sterst. Denne formen for fleksibilitet
derimot samsvarer 1 stor grad med Atkinsons modell (1985), da sesongsvingninger og
annen variasjon 1 arbeidsmengde faktisk er knyttet til numerisk fleksibilitet. Det framgikk 1
presentasjonen av empirien pa side 59 at dersom det er for mange tradisjonelle
tilknytningsformer (fast ansatte i administrasjonen) sd vil organisasjonen vare meget
sarbar 1 ar med dérlig ekonomisk resultat. Av slike hensyn ber de faste ansettelsene derfor
vere ferrest mulig. Fleksibiliteten synes derfor i1 stor grad & vare av bade ekonomisk og

numerisk art ndr det kommer til bruk av frivillige som atypisk tilknytningsform.
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Det som gjor det vanskelig & ukritisk plassere de frivillige 1 periferien er at de av samtlige
respondenter karakteriseres som helt essensielle for gjennomferingen av festivalen.
Atkinson (Ibid.) beskriver gruppene i periferien som medarbeidere som individuelt sett har
mindre betydning for virksomheten (kfr. side 19). Likevel, det som kjennetegner de
frivillige er at de kun er involvert for en kortere periode og har som den foregaende
empirien viser (kfr. kap. 7.1.2) viktige funksjoner & ivareta, men 1 de fleste tilfeller uten at
det krever spesifikk kompetanse eller omfatter betydelig ansvar. Med basis 1 dette kan vi
plassere de frivillige 1 periferien da de har det Atkinson (Ibid.) beskriver som kortvarige

tilknytninger med mer generell kompetanse.

7.2.3 Nyansering av modellen i lys av festivalorganisasjoner

Gruppen av involverte medarbeidere som ikke er faste ansatte i administrasjonen men
heller ikke frivillige 1 tradisjonell forstand utgjer en noe mer heterogen og komplisert
gruppe av medarbeidere. Her er ogsa tilbakemeldingene fra de tre festivalene noe
sprikende hva gjelder betydningen slike grupper har for gjennomferbarhet og kvalitet pa
festivalen. Dette er faktorer som gjor det utfordrende & generalisere denne gruppen med
bakgrunn 1 teoretiske forstaelsesmodeller. Det blir derfor behov for & nyansere modellen

noce.

Utvidet kjerne: Nokkelpersoner og midlertidig ansatte

Som det kom frem i beskrivelsen av gruppen "evrige involverte" i presentasjonen av
empirien 1 kapittel 7.1.3 utgjores disse av en blanding av midlertidige ansatte, frilansere,
selvstendige neringsdrivende, nekkelpersoner og andre ressurspersoner. Gitt denne
kompleksiteten har jeg 1 det folgende valgt & fokusere pa gruppene som betegnes som
nekkelpersoner og midlertidige ansatte (ogsa kalt prosjektansatte/prosjektstillinger). Dette
da disse to tilknytningsformene kan identifiseres hos alle tre festivalene, noe som gjor det

mulig & se disse gruppene 1 lys av de gvrige funnene.

De empiriske funnene knyttet til funksjonene ivaretatt av nekkelpersonene og de
midlertidige ansatte blir for sammensatt til enkelt & passe inn i1 karakteristikken av den
perifere gruppen slik den er definert av Atkinson (Ibid.), dvs. ekstern arbeidskraft som skal
benyttes for perifere oppgaver som krever generell kompetanse. De midlertidige ansatte er
tilknyttet festivalene for et begrenset tidsrom, og kan i s& méte defineres som ekstern
arbeidskraft. Ogsé nekkelpersonene kan defineres som ekstern arbeidskraft, selv om de

fleste av disse betraktes som frivillige og ikke er knyttet til festivalene via konkrete
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tilsetningskontrakter (de mottar i noen tilfeller honorarer). Det som gjor det problematisk a
plassere disse to eksterne gruppene i periferien sammen med de tradisjonelle frivillige er
dels den s@regne betydningen disse gruppene har for festivalene, og dels den spesialiserte
kompetansen de innehar (kfr. kap. 7.1.3). Nesheim (2004, 9) viser til at virksomheter kan
benytte atypiske tilknytningsformer 1 kjernen nar bedrifter opererer 1 dynamiske
omgivelser, noe som 1 stor utstrekning er tilfelle for festivalorganisasjoner. Med det som
utgangspunkt blir Atkinsons (1985) modell foreslétt utvidet ved & introdusere en "utvidet

kjerne".

Som omtalt 1 teorikapittel 3.3.2 tar den opprinnelige modellen til Atkinson (Ibid.)
utgangspunkt 1 én kjerne, mens periferien bestdr av tre grupper. Innen
festivalorganisasjoner later det til at det kan melde seg et behov for & utvide kjernen og
heller forminske periferi-gruppene. Med det menes at selv om nekkelpersoner og
midlertidige ansatte ikke har faste ansettelser, og kjennetegnes av numerisk fleksibilitet, sa
er de likevel vitale for bedriften. Punkt A 1 Atkinsons (Ibid.) modell (betydning for
virksomheten og kompetanse, kfr. tabell 1 side 18) blir derfor vektlagt som begrunnelse for
a utvide kjernen, i trdd med Nesheims (2004) reviderte versjon av modellen. Innen den
utvidete kjernevirksomheten kreves det ogsd andre insentiver for bruken av ekstern
arbeidskraft enn hva som er tilfelle 1 bedriftens periferi. Variabler og vurderinger knyttet til
numerisk fleksibilitet kan derfor suppleres med ettersporsel etter spesialkompetanse, noe
bade nekkelpersonene og de midlertidige ansatte besitter. Det presiseres at ikke samtlige
nekkelpersoner skal plasseres i den utvidete kjernen, kun de som er av sarlig hoy

betydning for festivalene. Disse har for gvrig ikke blitt identifisert.

7.3 Rekruttering oppsummert
Forskningsspersmalet som 14 til grunn for dette kapitlet var hvilke kompetansebehov

festivaler har, samt hvilke tilknytningsformer som benyttes for & dekke disse behovene
gjennom aret. Fra empirien og den péfelgende analysen og dreftingen kommer det frem at
behovet for fast kjernekompetanse 1 stor grad oppfylles gjennom funksjonene ivaretatt av
de fast ansatte 1 administrasjonen. Disse stillingene omfatter kompetanseomradene
kunstnerisk innhold, administrasjon, gkonomi, markedsforing og
prosjekt/produksjonskoordinering. I tillegg til & ha en fast liten administrasjon, har vi
identifisert en utvidet kjerne som sikres gjennom atypiske tilknytningsformer, men som

likevel er av sa stor betydning for festivalen at den ikke kan klassifiseres som en del av den
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organisatoriske periferien slik den er foreslétt 1 Atkinsons (1985) sin modell. Dette er i trdd
med Nesheims (2004) nyanserte versjon av Atkinsons (1985) modell. Videre har
festivalene 1 forbindelse med avviklingen behov for mer generell kompetanse som sikres
ved bruk av frivillige, som utgjer den perifere gruppen av organisasjonen. Disse oppfyller
ogsa kravet om betydelig grad av numerisk fleksibilitet som gjennomferingen av
arrangementet medforer. 1 tillegg til numerisk fleksibilitet har det blitt presentert et

gkonomisk motiv for bruk av frivillige som atypisk arbeidskraft.

Oppsummert kan vi si at festivalene har behov for:

a) Fast kjernekompetanse som dekkes av tradisjonelle tilknytningsformer for arbeid i
kjernen (faste ansatte 1 administrasjonen).

b) Numerisk kjernekompetanse og ettersparsel etter spesialkompetanse som dekkes av
atypiske tilknytningsformer for arbeid 1 den utvidede kjernen (nekkelpersoner og
midlertidig ansatte).

¢) Numerisk og generell kompetanse som dekkes av atypiske tilknytningsformer for arbeid
1 periferien (tradisjonelle frivillige). Foreslatt utvidet med ”ekonomisk fleksibilitet” (kfr.

side 62).

Kjerne Utvidet kjerne Periferi
Administrasjon Nekkelpersoner og Frivillige
midlertidig ansatte
A. Betydning for Hoy Middels hoy Lav
virksomheten/kompetanse | Spesifikk Spesifikk Generell
B. Form for fleksibilitet Fast Numerisk (sesongbasert) @konomisk

Delvis funksjonell

Ettersporsel etter
spesialkompetanse

Numerisk (sesongbasert)

C. Tilknytningsformer for
arbeid

Fat ansettelse
Langsiktig
Hoy jobbsikkerhet

Midlertidig ansettelse (gjelder
ikke nekkelpersoner)
Middels jobbsikkerhet

Kortvarig
Liten jobbsikkerhet

Tabell 3: En nyansering av Atkinsons (1985) modell.

(Arbeidsmarked er tatt ut pa grunn av liten relevans).
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8.0 Organisering

Dette kapitlet tar utgangspunkt i funn knyttet til motivasjon og styringsmekanismer som
omtalt i teorikapittel 3.4. I trdd med forskningsspersmélene vil jeg 1 denne delen fokusere
pa hvilke syn pd motivasjon som synes a prege de ulike gruppene av medarbeidere som er
tilknyttet festivalen, og videre hvilke styringsmekanismer festivalene benytter 1 ledelsen av
de ulike gruppene. Analysen utgar fra funn knyttet til rekruttering og de ulike gruppene av
tilknytningsformer slik de er presentert i det foregdende kapittelet, og den pafelgende
empirien blir derfor presentert under underoverskriftene 1) Kjerne, 2) Utvidet kjerne og 3)

Periferi.

8.1 Presentasjon av empirisk datagrunnlag

8.1.1 Kjerne: Faste ansatte i administrasjonen
Det som kjennetegner alle tre festivalene er at de har en kjerne med faste ansatte som fér

betalt for jobben de gjor. De mé ha en jobb med inntekt som alle andre, men utover dette
finnes ogsd motivasjonen pa et annet plan. Den viktigste grunnen til at prosjektleder i
Ultima sekte seg til festivalen var pa grunn av behovet for en jobb, som er en form for ytre
motivasjon (kfr. side 23), men motivasjonen for a bli i1 festivalen er jobbdesignet eller
innholdet 1 stillingen som kjennetegner en indre motivasjon (kfr. side 24). Det beskrives

slik:

Den viktigste grunnen til at jeg sokte meg til Ultima var faktisk at jeg matte skaffe
meg en ny jobb og jeg elsker a jobbe med produksjoner og liker veldig godt & jobbe
prosjektbasert...men motivasjonen for & bli er den kreative jobbingen i tillegg til

det praktiske. (Prosjektleder 1 Ultima)

Ogsda markedssjef 1 Moldejazz beskriver innholdet 1 stillingen som en viktig

motivasjonsfaktor:

Som forhenverende musiker er det givende & kunne jobbe med musikk pa
et organisatorisk plan, samtidig som det ogsd er kreativt, i forhold til
booking mm. Jeg foler jeg far brukt mange sider av meg selv og far benyttet
mye av min opparbeidede kompetanse, ikke bare som musiker, men ogsa

som mediemann og ikke minst som fylkessekreter 1 Hoyre.
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Prosjektleder 1 Ultima nevner ogsa viktigheten av at trivsel 1 jobben blant de fast ansatte 1
administrasjonen som en motivasjonsfaktor. ”..vi har det veldig bra sammen, det er veldig
goy a vaere pa jobb. Det er kanskje en av de viktigste motivasjonene, alle trives med det de
driver med. Og alle er flinke til det de driver med.” Festivalsjefen 1 Ultima jobber mye
med motivasjon blant de faste ansatte. Det er en viktig del av arbeidet gjennom éaret, det &
forankre strategiene, ideene og programmet i lederteamet slik at det kommer gjennom helt
ut til de frivillige. Dette er en viktig kilde til det vi referer til som prososial motivasjon

(kfr. side 24). Festivalsjef 1 Ultima beskriver dette slik:

Nér man jobber med samtidsmusikk sd er det lite glamour, lite penger, fame &
fortune i den andre enden. Sa for meg er det en viktig del det & bygge opp
organisasjonen og organisasjonens psykologi. At man har et forhold til hvorfor det
er viktig & fa denne musikken fremfort, hvorfor det er viktig & lage ny musikk, teste
grenser, eksperimentere, forseke & utvikle musikken og utvikle tradisjonen, bygge
videre pa den klassiske tradisjonen. S& vi bruker ganske mye tid pa & diskutere
hvordan vi kan bake inn den overordnede, kunstneriske visjonen inn i
organisasjonen. For meg sd er det en viktig del av motivasjonen til hele
organisasjonen, at man gjor ting fordi det er av en eller annen form for
nodvendighet. At man skjonner at man gjor en jobb her, den er noen ganger
upopuler, den er darlig betalt noen ganger, men “pay-off en” er at man far en form

for kunstnerisk utvikling i samfunnet. Det & kommunisere det er viktig for meg.

Den tidligere festivalsjefen 1 Moldejazz beskriver et sammensatt bilde av sin motivasjon
for a4 ta jobben 1 Moldejazz. Eksempelvis muligheten for & fa jobbe mer internasjonalt,
bygge nettverk, muligheten for & f jobbe mer kreativt og ta initiativ til nye prosjekter var
noen av faktorene som gjorde at han tok jobben. I tillegg er en viktig motivasjonsfaktor, i

likhet med sitatet til festivalsjef i Ultima over, at jobben er en form for misjon’:

Jeg har vel noe av en «misjonzr» 1 meg — jeg synes det er viktig & presentere
musikk/kunst pa et hoyt niva til mennesker. Jazz og jazzmusikere har pd mange
mater vert en sjanger som ikke har fatt den anerkjennelsen den fortjener og det har

jeg villet vaere med péa & gjore noe med.
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Festivalsjefen 1 Ultima sier at man 1 de fleste tilfeller ikke har utsikter for & bli rik av a
jobbe innen festivaler. Lonnsnivaet 1 Ultima er pd et profesjonelt niva og séledes ikke
spesielt darlig. Man blir likevel ikke rik av & jobbe med samtidsmusikk da det & arrangere
konserter koster ofte mye mer enn man tjener pd billettinntekter, og driften er 1 stor
utstrekning avhengig av offentlige tilskudd. Det finnes altsa ikke serlige mulighet til a
tjene mye penger, og det gjor kanskje ogsa at utevelsen av denne musikkformen appellerer
til en spesiell type mennesker. Man ma péd bakgrunn av dette anta at det foreligger andre
motivasjonsfaktorer enn et enske om et betydelig inntektspotensial, tilsvarende ytre
motivasjon. Dette synes ogsd a veare tilfelle for respondentene fra de evrige festivalene.

Produsent 1 Minigya beskriver folgende:

Jeg tror nok ikke det er lonn eller honorar som driver noen, inkludert meg selv. Jeg
jobber ikke pa Minigya pd grunn av pengene, selvfolgelig s vil jeg ha en jobb,
men det er noe med at Minigya er Minigya og det er derfor jeg jobber her. Jeg tror

pa konseptet, jeg tror pa festivalen, jeg tror pa hele organisasjonen.

Selv om lgnn ikke ser ut til 4 vaere en dominerende faktor for de faste ansatte beskriver

festivalsjef 1 Minigya en utfordringen knyttet til nettopp dette:

Utfordringen er at det er veldig lite penger og at man ma drifte pé lave budsjetter. I
forhold til & holde pa folk og kunne tilby dem lave lenninger er jo alltid et lite
spokelse som henger der, hvor lenge fir man beholde folk for kulturbransjen er jo

ikke akkurat fett lonnet.

Festivalsjefen 1 Ultima trekker frem forskjellen mellom naringslivet og kulturlivet ndr han

beskriver motivasjonsgrunnlaget til de ansatte:

..Men for oss, det handler ikke om penger. Det er stor forskjell pd naeringslivet og
kulturlivet, det er ikke en stor sekk med penger i den andre enden som du kan
bruke til motivasjon. Altsa, vi star ikke utenfor det. Det er klart, serlig for de faste
ansatte at det er en decent lonn, gode arbeidsforhold og hyggelig pa kontoret og
alle de tingene der, de er like viktige som pa andre steder. Men grunnleggende sett,
og det mener jeg er en grunnleggende og en viktig forskjell, det er at det er ikke

kommersielt utbytte som er grunnen til at du jobber i kulturlivet. Det er det samme
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om du velger 4 bli sykepleier, det er ikke for a bli rik, det er for & hjelpe andre

mennesker. Det er litt den samme typen motivasjon.

8.1.2 Utvidet kjerne: Nokkelpersoner og midlertidige ansatte
I Moldejazz er et utvalg av nekkelpersonene plassert i den utvidete kjernen. De har

liknende typer goder som tradisjonelle frivillige, om enn 1 sterre omfang. I Moldejazz fér
alle frivillige festivalkort, og det er laget et system med flere typer kort med ulike goder og
rettigheter som utdeles ut fra hvor man er i hierarkiet. I tillegg mottar et utvalg av
nekkelpersonene et honorar for jobben de gjor, men 1 folge markedssjefen 1 Moldejazz er

ikke slik ytre insentiver av en slik art at de utgjer noen vesentlig motivasjonsfaktor:

Jeg tror knapt for noen av disse sé er disse pengene eller de godene de fér pé det,
det sentrale. Det er bare en mate & fa hjula til & gd rundt pd privaten kan du si, det
handler ikke om at det 1 seg selv er motivasjonen. Motivasjonen er at de elsker
festivalen, elsker musikken, elsker byen, liker fellesskapet, vennskapet, det sosiale,

sa det er det som er drivkraften.

Den tidligere festivalsjefen i Moldejazz beskriver ogsa et sammensatt bilde hva gjelder hva
slags motivasjon som ligger til grunn for at nekkelpersoner og evrige frivillige 1 Moldejazz

involverer seg og bidrar 1 festivalen. Noen stikkord er:

Kjerligheten til jazz/musikk, kjaerlighet/stolthet 1 forhold til Moldejazz og byen
Molde, f4 muligheten til hore mange konserter, f& muligheten til & vere med pa a
presentere konserter, det & vere en del av noe «storty, veere med pa arrangere et
stort og viktig arrangement, fellesskapet/samholdet/vennskapet som utvikles over
tid, personlig lering / praksis/ kompetanseheving som kan brukes i1 andre

sammenhenger.

P4 samme mate som 1 Moldejazz ble ogsa 1 Minigya enkelte av nakkelpersonene oppfattet
som en del av den utvidete kjernen 1 forrige kapittel. Dette pa grunn av den saregne
betydningen de har for festivalen. I Minigya far nekkelpersonene honorar som kilde til ytre
motivasjon, men 1 folge produsent i Minigya er det ikke 1 serlig grad disse pengene som
driver de som er involvert i1 festivalen; ”Jeg tror nok ikke det er lenn eller honorar som

driver noen, inkludert meg selv”. Dette gjenspeiles ogsa i pafelgende sitat:
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Det er ingen som er tvunget inn her, det er ikke slik at vi har leid inn en
pgkonomiansvarlig eller noen slike viktige. Til og med sikkerhet som er leid inn fra
firma, hun var med som vanlig negkkelperson forste aret s& hun har vaert med 4 styre
Minigya fra oppstarten ogsd. Alle som er med, de er med fordi Minigya er
Minigya. Det er fint og det tror jeg er kjempeviktig & holde pa. (Produsent i
Minigya)

I Ultima ble de midlertidige ansatte som er engasjert gjennom to-méneders engasjementer
(prosjektansatte) oppfattet som del av den utvidede kjernen. Disse mottar lonn i den tiden
de er involvert, men ogsd her er det ikke grunn til & tro at de 1 serlig grad seker seg til

disse stillingene pa basis av gkonomiske goder:

..0g sé er det de som jobber prosjektbasert, og der ser vi at de samme folkene
veldig gjerne vil komme tilbake. Og det er en kjempefordel for oss som
organisasjon fordi det det betyr at vi ikke trenger & lare opp folk pd nytt hvert
eneste ar. Og de seknadene vi far, stort sett, pa slike stillinger, sa er det det at folk
har lest om Ultima, vert pa en konsert, syns at hele konseptet med hele Ultima er
veldig interessant. Sa det er kunstinngangen der ogsa. Og sa nir man forst har
kommet inn sd har det blitt en bra kollegial stemning relativt fort med de man har
jobbet sammen med her og sa har man et enske om a komme tilbake. Fordi jobben
har vert interessant, musikken har vert interessant, det kollegiale har fungert.

(Prosjektleder 1 Ultima).

8.1.3 Periferi: Frivillige
I forrige kapittel ble de tradisjonelle frivillige 1 alle tre festivalene oppfattet som en del av

periferien 1 organisasjonen. Nar det gjelder de frivillige 1 Ultima s& oppfattes det &
foreligge ulike motivasjonsgrunnlag blant disse. Festivalsjef i Ultima sier folgende om

dette:

P& populermusikkfestivaler sa er motivasjonen for mange av de frivillige & fa lov
til & veere med pa festivalen, fa se noen artister backstage, fa vaere en del av det
hele. Det har vi 1 mye mindre grad, vi har faerre fans ikke sant. Sa for oss sé er det
enten at folk synes denne musikken er viktig. Da er det type musikkstudenter,

komposisjonsstudenter eller mennesker som er ganske glad 1 klassisk og ny musikk
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og som synes at man skal ta 1 et tak for & fa denne musikken ut i verden. Som en
type kulturpolitisk viktig ting & gjere. Ellers sa er det folk som bruker det som
en “stepstone” til & {4 jobb 1 festivaler eller 1 andre kulturorganisasjoner. Det tenker

jeg er de to hovedgrunnene.

De frivillige 1 Ultima far festivalpass for hele festivalen, og far dermed gratis inngang pa
sd og si alle produksjonene. 1 folge prosjektleder i festivalen antas dette & vere den
primare motivasjonsfaktoren for de aller fleste involverte. Noe av bakgrunnen for dette er
at flertallet av de frivillige pa Ultima er generelt kunst- og musikk interesserte, slik det
bemerkes 1 sitatet over. De har kanskje ikke rad til & ga pa alle de konsertene som de har
lyst til & oppleve, og da er det a jobbe som frivillig en mate & fa innpass pa. I tillegg til
dette deltar mange av de samme menneskene igjen &r etter ar. Det er da grunn til & anta at
det ikke bare er musikken som gjor at de kommer tilbake, ettersom festivalenes musikalske
uttrykk fra ar til &r er noksd forskjellig. Prosjektleder 1 Ultima utdyper dette pa felgende

mate:

..Da har man gatt fra 4 i utgangspunktet ha musikken som motivasjon, men sa har
man kanskje jobbet med en del folk og hatt det hyggelig, det har vart sosialt og
interessant & vere frivillig og vere en del av et frivillig apparat. Da tror jeg det blir
en motivasjon til & komme tilbake. For vi ser at de som kommer tilbake er gjerne
de som har skaffet seg venner blant de andre frivillige og grupperingene som
kommer tilbake. Sa da tror jeg det er en form for delt motivasjon der, bade det
musikalske, men ogsd det sosiale aspektet blir viktig. Men utgangspunktet for de

som kommer inn som nye, helt klart musikk- og kunstinteressen.

Blant de frivillige 1 Moldejazz finner vi ogsé ulike typer motivasjonsfaktorer. I tillegg til
den tidligere festivalsjefens sine innspill pa side 69 sier markedssjef 1 Moldejazz folgende

om de frivilliges motivasjonsgrunnlag:

Sa har du de frivillige pa gulvet, som er funksjonarer, blant de 500-600 og der ogsa
har du folk som har vart med lenge, men det kan ogsd vere helt nye og
ungdommer og folk med litt forskjellig motivasjon for & vaere med. Det kan vere
noen som ikke har rdd til & ga pa festival pd en annen mate enn & jobbe akkurat sa

mye som man ma for & fi seg et festivalkort og sédnn sett fa kunne gé gratis pa
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konsert. Det er liksom en ren teknisk motivasjon, rent sdnn bytteforhold. Og sé er
det andre som elsker stemningen og ensker & vare en del av Moldejazz. Sa har du
andre igjen som bare elsker byen og synes dette er veldig flott & vaeere med pa for &
bygge byen og synes det er stas at Molde far til noe sént, en mer byentusiast enn

festivalentusiast..

I likhet med funnene knyttet til ulike motivasjonsgrunnlagene blant de perifere gruppene i
Ultima og Moldejazz, er det tilsvarende funn 1 Minigya. Dette omfatter muligheter for &
bygge nettverk, bdde sosialt, men ogsa med tanke pd fremtidig karriere. Familie, venner og
bekjente av arrangerene er med og stetter av godhet og samvittighet fordi de vet hvor teft
arbeidet er. I tillegg har man de som primert er interessert 1 fribilletter som en ytre
motivasjon (kfr. side 23), de som liker & jobbe med barn og er mer indre motivert (kfr. side
24), og de som elsker Minigya og bidrar uansett som da referer til en prososial motivasjon
(kfr. side 24). Produsent 1 Minigya nevner ogsa ansvars- og mestringsfolelse som en

motivasjonsfaktor, ogsd som en form for indre motivasjon:

Det er flere som har sagt at de vil ha mer ansvar. F.eks. akkreditering-ansvarlig
hvor vi har sagt at vi kan styre hele prosessen med & godkjenne seknader og alt det
der frem til festival, s& kan han komme inn og bare gjere jobben under festival,
men det ville han ikke. Han ville ha hele ansvaret for samme honoraret. Men det
var viktig for han & fa hele den jobben. Sé jeg tror det at man fir et ganske stort
ansvar, far lov til & vaeere med & mestre. Fa tillit og mestringsfolelse. Folk vokser pa

det.

Nar det gjelder den perifere gruppen av tradisjonelle frivillige har alle festivalene et tydelig
oppsett for hvilke goder man far av et slikt engasjement. En full oversikt er ikke presentert
her, men felles for alle er at gratisbilletter og festivalpass inngér som en del av avtalen. I
tillegg er t-skjorter, attester, mat, drikke og avslutningsfester eksempler pa vanlige goder
for frivillige ved festivaler. I Moldejazz opererer man med et sett av goder som oppdateres
jevnlig, og man prover & ha felere ute blant de frivillige for hva de setter pris pd og hva
som er viktig for dem. I dette ligger et enske om at godene skal oppleves som relevante.

Tidligere festivalsjef 1 Moldejazz sier at ”Det er viktig & finne en riktig balanse mellom det

a yte og nyte — hvilke krav som stilles og hva de som bidrar far igjen”. Ogsa 1 Minigya
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mottar de frivillige enkelte goder for jobben de gjor, men 1 folge festivalsjefen i Minigya er

det ikke dette som gjor at de deltar:

De har et s stort hjerte for Minigya. Vi har jo ikke noen veldig flotte goodies &
lokke med annet enn billetter til var egen festival og eventuelt noen konsertbilletter.
S4 de kommer jo fordi de har lyst til & fA Minioya opp 4 std og eventuelt fa
gratisbilletter for & ta med sin egen familie. Men folk syns vi er en sympatisk

festival og sann sett at man driver idealistisk i forhold til barn er et fortrinn.

Minigya har fokus pé & bygge opp en god kultur rundt de frivillige og den jobben de gjor
da denne gruppen er svert viktig for festivalen. Dette som kilde til prososial motivasjon

(kfr. side 24). Festivalsjef 1 Minioya sier folgende:

Og sé driver du en organisasjon som er motivert ut fra dugnadsvilje og ikke lenn,
og du er prisgitt de frivillige, det blir ikke festival uten. Det har Minigya vert flinke
pa fra dag en og behandle de frivillige godt, sdnn at man forhépentligvis beholder
dem fra ar til ar, for det er en investering i videre drift. Og mange av dem som
begynte som frivillig er nd inne pa litt sterre ansvarsomrader under avvikling og det
er jo kjempekult. Vi sier jo at det er de som er Minigya, det er de som er det

publikum meter nar man er ute i park, sa det méd vare bra. Det er vart ansikt utad.

I Moldejazz og Minigya, som har en stor andel tradisjonelle frivillige, men ogsa
nekkelpersoner hvorav en del av de fér betalt, ble det stilt spersmal om hvor grensen gar

for hva som kvalifiserer for avlenning. Festivalsjef 1 Minigya sa folgende om dette:

Har du en rolle som fordrer at du er til stedet pd noen av kveldsmetene vare i
forkant, at du ma stille opp pé oppleringsmeter hvis du har pengeansvar, er
teamleder. I det hele tatt, om du har en rolle som krever at du bade organiserer opp
mot administrasjonen og gjor en del forarbeid sd er det honorar. Hvis det er en
tjeneste vi uansett matte kjopt inn si er det honorar...For folk som bare kommer
inn a jobber en eller flere dager under opp-og nedrigg er det ikke honorar, kun der

det har veert en grad av forarbeid og medvirkning fra sann ca. fra paske og ut.
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Markedssjef 1 Moldejazz hadde liknende betraktning:

Det er jo gjerne litt forskjellig hvor arbeidskrevende disse arbeidsoppgavene
egentlig er. Og serlig forskjellig er det hvor mye forberedelse ting trenger. Noen
ting er veldig arbeidsintensivt under uka, og det gjor vi stort sett ikke noe sarlig
forskjell pa. Akkurat hvor mye folk jobber nér det forst er festival det har jeg ikke
folelsen av betyr s veldig mye, men det & matte bruke en eller to uker foran

festivalen til & forberede, det er litt tyngre for folk og det er veldig naturlig ogsa.

En del av ngkkelpersonene 1 Moldejazz far ogsa betalt, og dette begrunnes pa folgende

mate:

For noen som har vert med 1 veldig mange ar sé er det slik at det & sette av en hel
uke av ferien sin har blitt problematisk, kanskje ikke for de selv, men for resten av
familien rett og slett. S& det har etter hvert blitt ganske opplest og vedtatt og vanlig
at vi for en del viktige nekkelpersoner kjoper de ut en uke eller to av jobben
sin...De har en spesialkompetanse, en spisskompetanse som vi svert vanskelig kan
vaere foruten da, som er gjerne litt ekstra arbeidskrevende. (Markedssjef i

Moldejazz)

Som det kommer frem av tidligere sitater er det tilsynelatende ikke pengene som driver
nekkelpersonene, verken 1 Moldejazz eller Minigya. Nér det gjelder de frivillige ser vi at
motivasjonen blant disse i1 de ulike festivalene varierer noe, likevel ligger det til grunn at
det er andre faktorer en de ytre som er enskelig at ligger til grunn blant de ulike som er

involvert. Festivalsjef 1 Ultima oppsummerer dette godt i et samtidsmusikkperspektiv:

Det som er viktigst i Ultima, det jeg synes er grunnleggende er at
hovedmotivasjonen er indre, at man ensker & gjore dette fordi man feler at det pa
en eller annen mate er nedvendig. Det er viktig for omgivelsene, samfunnet og
derfor er det viktig for meg som enkeltmenneske. Og har du ikke den forstaelsen og
motivasjonen, enten du jobber med lyd og lys eller programmering eller hva det na
enn er, s gidder du ikke & jobbe pd Ultimafestivalen. For man har andre steder
hvor man far mer betalt, fir mer “pay-off” i form av gratisbilletter til noe du er

interessert 1. Vi tilbyr ogsa gratisbilletter og festivalpass og den type ting, men det
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er jo, med mindre du allerede er veldig interessert eller har den overbevisningen sa
er de egentlig ikke interessert i de gratisbillettene heller. S& det henger sammen.
Det er ingen som gidder & gd pé en sar pling-plong-konsert hvis du ikke ser at det
er viktig 1 et perspektiv og du er interessert. S& det er ingen belenning som henger
veldig heoyt, med mindre du feler det som en del av din identitet da. S4 jeg foler at

det stér og faller litt pa det.

8.2 Analyse og drofting

Eksisterende litteratur pd omrddet organisasjonsatferd viser til ulike tilneerminger til
motivasjon, og 1 teorikapittel 3.4.1 ble et utvalg av disse beskrevet for & kunne fungere
som verkteoy i1 denne analysen. Motivasjon kan som omtalt pa side 22-23 deles mellom to
ytterpunkter, hvor forpliktelsesbaser HR og kontrollorientert HR representerer hver sine
sider med tilherende ledelses- og motivasjonsteorier, eksempelvis McGregors Teori Y og
X (1960; Kuvaas og Dysvik 2012). Nar det gjelder forpliktelsesbasert HR har vi tatt for
oss indre og prososial motivasjon med tilherende undergrupper av sosial bytteteori og tre
komponent -modellen for organisasjonsforpliktelse (Shore et al. 2006; Allen og Meyer
1990). Dette som en motsats til kontrollorientert HR og ytre motivasjonsfaktorer (Kuvaas
og Dysvik 2012). P4 samme mate som de foregdende kapitlene er forste del av analysen

delt inn etter folgende underoverskrifter 1) Kjerne, 2) Utvidet kjerne og 3) Periferi.

8.2.1 Ulike tilnzerminger til motivasjon
Kjerne: Fast ansatte i administrasjonen

Som omtalt 1 kapittel 8.1.1 har de faste ansatte 1 kjernen et ytre motivasjonsgrunnlag i form
av at de ma ha lenn for jobben de gjor da den stillingen de har i festivalen er deres
inntektsgrunnlag. Dette gjelder da administrasjonen i bdde Moldejazz, Ultima og Minigya.
Dette styres gjennom belonning i form av en fast lenn, og kjennetegner 1 folge Shore og
kollegaer (2006) et skonomisk bytteforhold. De faste ansatte i administrasjonen har pa den
maten en bytterelasjon til sin organisasjon av finansielle grunner, altsa bytter av materielle
ressurser 1 trdd med ekonomiske byttemodeller (kfr. side 25). I tillegg til dette ser vi at
ulike aspekter av indre og prososiale motivasjon trekkes frem som viktige arsaker til at de
velger a bli og fortsette & jobbe 1 festivalen. Som definert i kapittel 3.4.1 er hovedkilden til
indre motivasjon selve jobben og egenskaper ved den, mens prososial motivasjon springer
ut fra hvordan du blir behandlet. Prososial motivasjon handler om et enske om & etterleve
organisasjonens normer og verdier (kfr. side 24). Som det kom frem pa side 24 foreligger

det 1 mange tilfeller en kombinasjon av bade indre og ytre motivasjon. Et sentralt spersmal
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blir derfor hva som er hovedkilden (Kuvaas og Dysvik 2012, 53). De empiriske funnene
tyder pa at det, selv om det foreligger ytre motivasjonsfaktorer som tjener til 4 dekke
viktige behov, er det den indre og prososiale motivasjonen som synes a vaere den viktigste
kilden til motivasjon. Bakgrunnen for denne syntesen er todelt. For det forste beskriver
flere av respondentene stillingen de har som interessant, og fremhever at de far utnyttet
kompetansen de besitter og har dette som motivasjon for a fortsette 1 jobben. Eksempler pa
dette er sitatene fra markedssjef 1 Moldejazz og prosjektleder i Ultima pa side 66. Dette er
karakteristikker som gjenspeiler en indre motivasjon hvor selve jobben og egenskaper ved
denne er viktige drivkrefter. For det andre kom det frem at respondentene 1 stor grad
identifiserte seg med sine respektive festivaler. For festivalsjefen 1 Ultima er det svert
viktig & bygge opp en kultur hvor man deltar 1 festivalen fordi man pé en eller annen méte
foler at det er nedvendig (kfr. sitat side 67). Den tidligere festivalsjefen 1 Moldejazz har
liknende betraktinger rundt viktigheten av & presentere musikk/kunst pd et heyt niva til
mennesker (kfr. sitat side 67). Ogsa 1 Minigya jobber man mye med & bygge opp og
opprettholde festivalens identitet og formidle dens underliggende visjon slik at det
gjennomsyrer organisasjonen. Produsent 1 Minigya angir at hun engasjerer seg fordi hun
tror pd konseptet, organisasjonen og festivalen Minigya og ikke pd grunn av pengene (kfr.
sitat side 68). Selv om det foreligger skonomiske transaksjoner mellom de faste ansatte og
festivalene finner vi elementer som har preg av sosiale bytterelasjoner (Shore et al. 2006),
dvs. at man som arbeidstaker bytter sin arbeidskraft mot sosiale og ikke-materielle goder
(kfr. side 25). Dette sammenfaller med oppfattelsen av at lenn ikke ansees som den

viktigste motivasjonsfaktoren for ensket om & fortsette & jobbe 1 festivalen.

Om vi analyserer sosiale bytteforholdet i sammenheng med Allen og Meyers (1990) tre-
komponentmodell for organisasjonsforpliktelse ser vi at flere av de involverte nevner det
teorien beskriver som en affektiv organisasjonsforpliktelse. Dette referer til en emosjonell
tilknytning og identifikasjon med organisasjonen hvor den ansatte foler seg som en del
av “familien” og ensker & vare en del av organisasjonen (kfr. side 26) Béde 1 Ultima,
Minigya og Moldejazz viser respondentene en sterk dedikasjon og folelse av tilherighet til
festivalen. Faktorer som kunne tenkes & fremprovosere en eventuell kalkulerende
organisasjonsforpliktelse blant de faste ansatte 1 administrasjonen inkludere det festivalsjef
1 Minigya beskriver som utfordrende med & lede en festival; det & kunne holde pé sine
ansatte pa tross av at lenningene er forholdsvis lave (kfr. sitat side 68). Man kan som

ansatt i en festivaladministrasjon oppleve a konfronteres med aspekter av ytre faktorer som
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vil pévirke avveiningen av motivasjonsfaktorer, s som potensialet for heyere lonn ved
overgang til andre typer organisasjoner/bedrifter. Det blir da ekstra viktig for ledere av
festivaler a serge for at den affektive forpliktelsen overgar slike ytre motivasjonsfaktorer.
Et annet eksempel er at det kan oppsta attraktive jobbtilbud utenfor organisasjonen noe
som ogsd kan fasilitere aspekter av kalkulerende organisasjonsforpliktelse. Her vil det
vare hensiktsmessig for ledelsen & legge til rette for et indre motiverende jobbdesign, i

tillegg til & sikre et lennsniva som dekker ytre motivasjonsgrunnlag.

Utvidet kjerne: Nokkelpersoner og midlertidige ansatte

Den utvidede kjernen, som bestar av ngkkelpersoner og midlertidige ansatte, representerer
med hensyn til motivasjon en kombinasjon av faktorene som driver kjernegruppen (faste
ansatte) og de som driver den perifere gruppen (frivillige). Hva gjelder nekkelpersoner er
disse pé sett og vis serlig viktige frivillige, men 1 tillegg til de godene som de ordinere
frivillige far, mottar mange av disse honorar (kfr. kap. 8.1.2). Dette er en kilde til ytre
motivasjon med tilherende styring gjennom belenning i form av et skonomisk bytteforhold
(Shore et al. 2006). I Minigya mottar alle nekkelpersonene honorar, og ogsa 1 Moldejazz
far en del av nekkelpersonene gkonomisk godtgjerelser. I tillegg blir ca. 10 stykker, omtalt
som gruppeledere (kfr. side 57), kjopt ut av sine vanlige arbeidsforpliktelser. Likevel ser vi
at dette ikke angis som noen vesentlig arsak til at de velger & vie sin tid til festivalen.
Kanskje i enda storre grad enn blant de faste ansatte kan vi si at det her foreligger et sosialt
bytteforhold (Ibid) som barer preg av affektiv organisasjonsforpliktelse (Allen og Meyer
1990), da dette er noe de gjor pa fritiden. De ensker & bidra og vare en del av
organisasjonen og den identitet som festivalen har, og velger derfor & bidra ar etter &r.
Dette ser vi eksempler pa 1 bdide Minioya og Moldejazz (kfr. sitater 1 kap. 8.1.2). Ultima
har ikke nekkelpersoner pd samme mate. Hva gjelder de midlertidige ansatte
(prosjektansatte) har ogsd disse ytre insentiver i form av lenn, likevel er det
gjennomgéende indre og prososiale motivasjonsfaktorer som ser ut til & ligge til grunn
ogsa her (kfr. sitat prosjektleder i Ultima side 70). Sammenlignet med tradisjonelle
frivillige kan ledelsen ogsa i sterre grad bygge opp sosiale bytteforhold til begge disse
gruppene, da de har en mer langsiktig og forutsigbar tilknytning til festivalen. Dette
forutsetter midlertid at ledelsen jobber for & opprettholde en tillitsfull relasjon til
nekkelpersonene og de midlertidige ansatte som gjor at de velger & delta 1 et langsiktig

perspektiv.
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Periferi: Frivillige

De frivillige 1 den organisatoriske periferien har ulike motivasjonsgrunnlag som vanskelig
kan generaliseres. Nar det gjelder Ultima kan det synes som at det forste steget inn i
frivillig engasjement; de sékalte “forstegangsfrivillige”, 1 stor grad drives av en form for
ytre motivasjon 1 utgangspunktet, da serlig et enske om gratis festivalpass (kfr. side 71).
Denne typen relasjonell tilknytning barer preg av et ekonomisk bytteforhold (Shore et al.
2006); de frivillige jobber og far festivalpass og gratis billetter i retur. Vi ser at dette er en
type motivasjon som gjenfinnes hos en del av de frivillige ogsa 1 Moldejazz (kfr. sitat side
71/72). Nar den samme frivillige velger & delta over tid kan vi anta at indre eller prososial
motivasjon blir mer fremtredende. Nér det gjelder frivillige som jobber for Minigya later
det utfra empirien ikke til at det er gratis inngang som er den dominerende
motivasjonsfaktoren. Dette med basis 1 at de er en barnefestival, og det kunstneriske
innholdet 1 stor grad rettes mot en annen malgruppe enn de som utgjer de frivillige.
Sammenliknet med Ultima har Minigya flere empiriske funn som peker mot en affektiv
organisasjonsforpliktelse blant de involverte (kfr. side 73). Med det menes at de involverte
foler en sterk identifikasjon med festivalen og er opptatt av andre ting enn a fa delta pa
konsertene, selv ved forstegangsdeltakelse. Det at Minigya driver pa idealistisk basis for a

fremme kulturtilbud for barn er et eksempel péd en type motivasjon som kan spille inn.

I motsetning til de faste ansatte i administrasjonen, nekkelpersonene og de midlertidige
ansatte ligger det 1 utgangspunktet ikke til rette for & bygge opp et sosialt bytteforhold
mellom festivalorganisasjonen og en tradisjonell frivillig. Som omtalt i teorikapitlet pé
side 25, ligger det i begrepet sosial bytterelasjon en faktor av langsiktighet. Slike forhold
forutsetter en viss varighet av kontakten, ettersom det tar tid & bygge opp et gjensidig
tillitsforhold (Shore et al. 2006). Blant de faste ansatte i administrasjonen er det mulig a
bygge opp et sosialt bytteforhold pa basis av deres langsiktige tilknytning, og man kan da
investere 1 relasjonen over tid (man gir, tar og far tilbake). Det samme gjelder
neokkelpersonene og midlertidige ansatte som gjerne kommer tilbake hvert ar, noe som
betyr at man kan etablere gode, langvarige og tillitsfulle relasjoner. Dette er mer
utfordrende for tradisjonelle frivilliges vedkommende, ettersom det ikke er gitt at de velger
a komme tilbake neste ar. Her vil nok etablering av gjensidig tillit 1 stor grad vere
avhengig av interaksjonen med nzrmeste organisatoriske overordnede, og man er
avhengig av at den frivillige velger a engasjere seg i1 pafelgende festivaler dersom sosiale

bytterelasjoner skal tre inn som en viktig del av motivasjonsgrunnlaget. En slik grad av
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interaksjon tilsier kanskje at man snarere er i ferd med & bevege seg over i gruppen av

utvidet kjerne.

8.2.2 Styring gjennom belenningssystemer og kulturbasert styring
I henhold til styringsmekanismene som Elstad og Paoli (2014,199-200) viser til opererer

festivalledelsene 1 alle tre festivalene hovedsakelig via belenningssystemer og kulturbasert
styring, mens regelstyring ikke synes & bli benyttet 1 noen sarlig utstrekning. Dette kan ses
1 sammenheng med det identifiserte motivasjonsgrunnlaget hos de ulike gruppene av
involverte slik det er diskutert 1 kapitlet over. Festivalledelsen benytter seg av
belenningssystemer som lenn og andre goder som gratisbilletter og festivalpass for & sikre
det grunnleggende ytre motivasjonsgrunnlaget, men de empiriske funnene i kapitlet over
viser at den kulturbaserte styringen oppfattes som dominerende faktorer hos alle tre
festivalene 1 utvalget. De jobber derfor med & utvikle og opprettholde en sterk
organisasjonskultur med felles verdier, normer og holdninger for & styre sine

medarbeidere.

I den organisatoriske kjernen finner vi de fast ansatte (kfr. tabell 3 side 65), hvor de fleste
er engasjert pa heltid. Det innebarer naturligvis at de ansatte blir styrt gjennom
belenningssystemer i den forstand at de er avhengig av inntekt i form av lenn. Likevel ser
vi at de ytre motivasjonsfaktorene ikke trekkes fram som dominerende 1 denne gruppen
selv. om det utgjer utgjer deres inntekstgrunnlag. Dette innebaerer at ogsd andre
styringsmekanismer oppfattes & veare til stede 1 vesentlig grad. I kjernen, den utvidete
kjernen sd vel som 1 periferien ser vi at kulturbasert styring stir sentralt. Det at
festivalsjefen 1 Ultima jobber mélrettet med & forankre Ultima sin visjon ut i de ulike
leddene i organisasjonen er et uttrykk for dette (kfr. sitat side 67). Ogséd Minieya har stort
fokus pé a bygge opp festivalens identitet hos de som er involvert. Dette er ogsd noe som
gjenspeiles 1 funnene knyttet til Moldejazz. Festivalledere har ikke har de samme
mulighetene som ledere av mer tradisjonelle organisasjoner til a styre sine ansatte, sarlig
pa grunn av den perifere gruppen av frivillige som er involvert. Nar det gjelder belenning
sd jobber de frivillige gratis, og konvensjonelle lonnsordninger som styringsverktey blir
dermed irrelevante. Denne gruppen mottar enkle frynsegoder i form av t-skjorter, mat og
drikke, festivalpass og liknende. En faktor som begrenser verdien av dette som
styringsverktoy er at dette er belonning som tilfaller alle frivillige, 1 tillegg til

medarbeidere i den organisatoriske kjernen og den utvidete kjernen. Differensiering
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mellom ulike grupper er en forutsetning for & kunne belenne ut ifra innsats (Eldstad og
Paoli 2014, 200). Det vil sannsynligvis vare lite hensiktsmessig og gjennomferbart &
differensiere denne typen goder, for eksempel gjennom at kun frivillige som har oppnadd
spesifikke resultatmal fér t-skjorte. Likevel ser vi at for eksempel 1 Moldejazz foreligger en
viss grad av innsatsstyrt belenning gjennom at de frivillige ma jobbe et visst antall timer
for & kvalifisere for a fa festivalpass (kftr. sitat side 71). Videre opereres det i Moldejazz
ogsa med ulike typer festivalpass som gir varierende grad av privilegier, og som

distribueres basert pa type og omfang av funksjoner den enkelte frivillige innehar.

Som vi ser av empirien anvendes regelstyring 1 liten grad som virkemiddel. En grunn til
dette kan vaere at den indre og prososiale motivasjonen oppfattes som dominerende hos
alle gruppene. Regelstyring vil dermed ha klare begrensninger, og stir 1 fare for a virke
mot sin hensikt. Trussel om sanksjoner, for eksempel & miste jobben dersom man ikke
folger regler og normer, vil sannsynligvis ha liten effekt da verken gruppene i1 den utvidete

kjernen eller 1 periferien star i noe vesentlig skonomisk avhengighetsforhold til festivalen.

De empiriske funnene og den etterfolgende analysen viser at det foreligger noen ekstra
utfordrende faktorer i ledelse av frivillige, ettersom styringsmekanismene man har til
radighet er faerre enn 1 administrasjon av mer konvensjonell, betalt arbeidskraft. Vi ser av
sitatene pa side 73 og 74 at de ulike festivalledelsene ser ut til & ha et bevisst forhold til nér
og 1 hvilken grad beleonningssystemer skal benyttes til en mer dominerende kulturbasert
styringsform. Pa grunn av at ytre insentiver ikke skal vere de dominerende vil det vere
avgjerende at ledelsen er i stand til & bygge felles verdier, normer, og holdninger slik at de

ulike akterene som er tilknyttet festivalen seker a yte sitt ytterste.

8.3 Organisering oppsummert
Forskningsspersmalene som ligger til grunn for denne delen av oppgaven er hvilke syn pé

motivasjon som ligger til grunn for de ulike gruppene av involverte, og videre hvilke
styringsmekanismer ledelsen benytter for a lede de ulike gruppene av medarbeidere. Det er
en svakhet med studien at det kun er to respondenter fra hver festival, noe som gjor det
vanskelig & generalisere en sannhet hva gjelder motivasjonsgrunnlag. Videre er det en
svakhet at respondentene utaler seg om motivasjonsgrunnlag pd vegne av andre, noe som

er mindre hensiktsmessig da dette er en hayst personlig faktor. Sarlig gjelder dette de
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frivillige, som representerer en helt annen gruppe av involvering. Likevel, det innsamlede

datamaterialet kan si noe om tendensene.

En festivalorganisasjon bestir, som det kommer frem av funnene over, av en svert
heterogen gruppe akterer med ulike motivasjonsgrunnlag. Vi ser at det for de
administrativt ansatte, og en del av de tradisjonelle frivilliges vedkommende, er ytre
faktorer som primert ligger til grunn for det primare engasjementet 1 festivalen,
eksempelvis behov for jobb (lenn), festivalpass og gratis billetter. Eksempler pd unntak er
da festivalsjefene 1 Moldejazz og Ultima, som oppgir en sterk indre og prososial
motivasjon som avgjerende basis for sitt engasjement i organisasjonen. Selv om vi finner
elementer av ytre motivasjon blant de gvrige faste ansatte og frivillige, synes det i stor
grad som om det er andre faktorer som er avgjerende for at de blir varende i
organisasjonen. I trdd med Kuvaas og Dysviks (2012, 53) arbeider finner man i mange
tilfeller aspekter av badde ytre og indre motivasjon, og det blir derfor et poeng a forseke a

identifisere den dominerende faktoren.

Flere av de involverte oppgir & drives av indre motivasjon, altsd selve jobben og
egenskaper ved den, samt prososial motivasjon, som kjennetegnes av at man identifiserer
seg med organisasjonen og ensker a etterleve organisasjonens normer og verdier (Kuvaas
og Dysvik 2012). Herunder ser vi at de fleste i hovedsak har sosiale bytteforhold til
festivalen (Shore et.al 2006), og synes a inneha en grad av affektiv
organisasjonsforpliktelse (Allen og Meyer 1990). Med det menes at de involverte foler en
identifikasjon med festivalen, og derav personlig delaktig 1 & realisere gjennomferingen av
arrangementet. Dette henger trolig sammen med den 1 stor grad kulturbaserte
styringsformen 1 denne typen organisasjoner, supplert gjennom bruk av
belonningssystemer (Eldstad og Paoli 2014). Her ser vi en tydelig link til det Chen (2009)
omtaler som kollektivistiske praksiser. Heller enn & motivere medarbeidere med ytre
insentiver som lonn, legger kollektivistiske praksiser opp til at de ansatte skal fi et
eierskap til organisasjonen og blir sett pA som noe mer enn innhentet arbeidskraft (kfr. side
14). Dette er 1 trdd med det Allen og Meyer (1990) definerer som affektiv

organisasjonsforpliktelse.

Et positivt aspekt av at funnene peker pa en sterk komponent av affektiv

organisasjonsforpliktelse er at denne er tett relatert til turnover. Ansatte som har en sterk
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forpliktelse til sin organisasjon er de som er funnet & ha minst sannsynlighet for & forlate
organisasjonen (Allen og Myer 1990). Her blir det viktig for ledelsen & sorge for at denne
folelsen av forpliktelsen opprettholdes, slik at faste og midlertidig ansatte, nokkelpersoner
og frivillige ensker & bidra i et langsiktig perspektiv. P4 den maten kan de bygge videre pa
og videreutvikle den kompetanse som finnes 1 organisasjonen og fa det beste ut av de som

er involvert. Dette gir et godt utgangspunkt for a kunne na organisasjonenes mal.
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9.0 Konklusjon

9.1 Utgangspunkt for oppgaven

Problemstillingen som ligger til grunn for oppgaven er:

Hvilke behov og utfordringer har festivalorganisasjoner knyttet til rekruttering og

organisering av menneskelige ressurser, og hvordan meter ledelsen disse?

Formélet med oppgaven har vart & oke forstdelsen for hvordan ledere av
festivalorganisasjoner jobber med HR. Oppgaven retter fokus mot de behov og
utfordringer festivalorganisasjoner har knyttet til de HR-relaterte temaene rekruttering og
organisering, samt hvordan ledelsen hindterer disse. De empiriske funnene har blitt
analysert og dreftet med utgangspunkt 1 litteratur fra ulike fagdisipliner. Litteratursek viste
at den akkumulerte forskningen innen temaene HR og festivaler hver for seg begynner & fa
en viss tyngde, da spesielt HR, som er en noe eldre fagtradisjon enn festivalbransjen, og
som dessuten har relevans for hele spekteret av organisasjonsliv. Den eksisterende
litteraturen 1 krysningspunktet mellom disse to disiplinene er heller mangelfull, med
enkelte unntak 1 artikler og beker fra engelskspraklig litteratur. Det var derfor relevant for
meg a forsgke & forene disse to fagomradene, med det formél & eke forstdelsen om HR-
relaterte problemstillinger av spesiell relevans for det aktuelle omradet av
organisasjonslivet. P& bakgrunn av problemstillingen tok jeg derfor utgangspunkt i
tradisjonell HR-, ledelses- og organisasjonsteori, samt bidrag fra norsk og engelskspraklig

event management-litteratur.

9.2 Analysens funn

Mens tradisjonelle organisasjoner i1 storre grad opererer 1 et miljg med en mer stabil
personalsituasjon, befinner festivalorganisasjoner seg i en organisasjonsstruktur under
kontinuerlig endring. Strukturene er sjelden lik fra ar til &r, og er gjenstand for
kontinuerlige tilpasninger og justeringer. Behovet for kompetanse er i betydelig endring
gjennom aret og prosjektets faser, med en klar topp 1 tiden like for og under
arrangementsavviklingen. Festivalledere opererer derfor med en stor grad av usikkerhet
hva gjelder kompetanse- og bemanningsbehov, da hver arlige festival er unik med sine
seregne krav. I de fleste tradisjonelle organisasjoner er nok arbeidsbelastningen i storre

grad stabil gjennom é&ret, og graden av slike utfordringer mé nok derfor kunne ansees som
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noksa saregne for festivalorganisasjoner. Ledelsen er avhengig av 4 tilpasse seg de unike
forutsetningene knyttet til hver festival og festivalens faser. En gjennomgéende strategi for
a sikre dette synes & vare at man opprettholder en liten, fast administrasjon med
kjernekompetanse, og som suppleres fra eksternt hold etter behov gjennom atypiske
tilknytningsformer. P4 denne maten opprettholder festivalledere en fleksibel og dynamisk

organisasjon.

Sammensetningen av kompetansebeholdningen 1 en festivalorganisasjon er kompleks, med
bade betalt og ubetalt arbeidskraft som skal jobbe sammen mot felles mél. Dette utfordrer
festivalledere som skal legge til rette for at motivasjonsgrunnlagene hos de involverte blir
ivaretatt. De empiriske funnene og analysen viser at det er ekstra utfordrende & lede
frivillige fordi man faktisk har farre styringsmekanismer til rddighet enn ved ledelse av
mer tradisjonelle organisasjoner. Mens et tradisjonelt firma primert har betalte
medarbeidere med en dedikasjon som i stor grad utgér fra et veldefinert ansettelsesforhold,
forholder festivaler seg ogsa til frivillige hvor omfang og art av motivasjon og felelse av
tilherighet vil vare svart varierende, og ofte representere en sum av flere faktorer. Det a
lede en organisasjon som 1 stor grad seker & appellere til indre og prososial motivasjon og
ikke primert ytre motivasjonsgrunnlag (som for eksempel lonn), synes & vare en serlig
utfordring. Spesielt vil det a balansere krav og forventninger man har til frivilligheten opp
mot de innsatskrav man kan stille til lonnede ansatte vare en type problemstilling man
ikke finner 1 mer tradisjonelle organisasjoner. En strategi ledelsen i1 de studerte festivalene
benytter for & balansere dette er at de differensier méten de anvender ulike
styringsmekanismer. Festivalledelsene later til & ha et bevisst og reflektert forhold til nar
og 1 hvilken grad ulike belenningssystemer skal benyttes som et supplement til en mer

gjiennomgdende kulturbasert styringsform.

Basert pa funnene som er presentert gjennom oppgaven ma vi altsd ta utgangspunkt i
forpliktelsesbasert HR og Teori Y-antakelser dersom vi skal forstd psykologien til en
gjennomsnittlig festivalarbeider, snarere enn Teori X. Det inneberer samtidig at ledere av
denne typen festivaler ber rekruttere og organisere medarbeidere med et slikt
utgangspunkt, og ikke med det utgangspunkt for forstaelse av motivasjon som ligger til
grunn for Teori X. P4 denne maten unngar man & undergrave motivasjonen til det store

flertallet av medarbeidere slik man vil risikere ved en kontrollorientert tilnerming til HR.
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9.3 Implikasjoner

De funn som er gjort i denne oppgaven viser at eksisterende teorier ikke fullt ut er
dekkende for a forklare og forsta de behov og utfordringer ledere av festivalorganisasjoner
har knyttet til HR-relaterte problemstillinger. Det teoretiske rammeverket som ble benyttet
for & analysere organisasjonsstrukturene viser seg 4 fungere relativt godt for & analysere
strukturene til festivalorganisasjoner. Det samme gjelder organisering av ressurser. Her
finner vi at organisasjonsrelatert atferdsteori hva gjelder motivasjon 1 stor grad lar seg
applisere pd festivalorganisasjoner uten behov for sarlige tilpasning. Nar det gjelder
styringsmekanismer ser vi derimot ikke den samme overferbarheten. Ogsa andre forskere
har hatt utfordringer med & finne egnede teoretiske verktoy for & belyse hvordan ledere av
festivaler styrer sine ansatte (kfr. innsigelse av Eldstad og Paoli 2014, side 28). Det at
festivalorganisasjoner innebefatter en sarlig utstrakt og saregen bruk av atypisk
arbeidskraft tilsier ogsd behov for en videreutvikling av Atkinsons (1985) modell, hvor
ogsa Nesheim (2004) sine nyanseringer pa enkelte omrader framstar som lite anvendelige.
Kompetansebeholdningen 1 festivaler er ofte kompleks, og inkluderer blant annet et stort
antall frivillige. Disse utgjor en type tilknytningsform som ikke passer inn 1 det teoretiske
rammeverket. [ tillegg fremstar enkelte grupper blant de med atypiske former for
tilknytning til festivalen som en del av kjernen i organisasjonen, noe som bryter med
forstéelsen av slike grupper jfr. Atkinsons (1985) modell. Funnene viser at ledere av denne
typen organisasjoner meter utfordringer som skiller seg fra tradisjonelle organisasjoner.
Studien viser at ledelsesfunksjonen 1 festivalorganisasjoner oppleves & omfatte andre typer
utfordringer enn hva som er vanlig 1 bedrifter hvor den tradisjonelle tilknytningsformen for
arbeid med faste, lonnede ansatte er den dominerende. Dette indikerer et behov for &

modifisere de teoriene som eksisterer og modifisere det teoretiske rammeverket for a

— o

forklare og bedre forstd utfordringer knyttet til lederfunksjoner og HR/personalledelse

festivalorganisasjoner.

P& bakgrunn av disse funnene har jeg i det folgende utarbeidet et forslag til en utvidet
modell inspirert av Atkinson (Ibid.) og Nesheim (2004), supplert med nekkelomrédene
motivasjon og styringsmekanismer. Hensikten er & gi et eksempel pa hvordan man kan
nyansere og utvide eksisterende modeller for 1 sterre grad 4 ta hensyn til
festivalorganisasjoners  s@regenheter, blant annet den frivillige delen av

kompetansebeholdningen (arbeidsmarked er tatt ut pa grunn av liten relevans).

85



Kjerne Utvidet kjerne Periferi
Administrasjon Nekkelpersoner og Frivillige
midlertidige ansatte
A. Betydning for Hoy Middels hoy Lav
virksomheten/kompetanse | Spesifikk Spesifikk Generell
B. Form for fleksibilitet Fast Numerisk (sesongbasert) @konomisk

Delvis funksjonell

Ettersporsel etter
spesialkompetanse

Numerisk (sesongbasert)

C. Tilknytningsformer for
arbeid

Fat ansettelse
Langsiktig
Hoy jobbsikkerhet

Midlertidig ansettelse (gjelder
ikke nekkelpersoner)
Middels jobbsikkerhet

Kortvarig
Liten jobbsikkerhet

D. Motivasjon Indre og prososial Prososial Ytre
Ytre Ytre Prososial
E. Styringsmekanisme Belenning Kulturbasert Belenning

Kulturbasert

Belonning

Kulturbasert

9.3.1 Hypoteseutvikling

Tabell 4: En utvidelse av Atkinsons (1985) modell.

Tese I: Det md apnes for flere atypiske tilknytningsformer for arbeid enn det som er

foreslatt i litteraturen.

Den tradisjonelle HR-litteraturen tar kun for seg atypiske tilknytningsformer hvor

medarbeiderne far betalt. Dette lar seg vanskelig overfore til festivalorganisasjoner, hvor

frivillige 1 mange tilfeller utgjor majoriteten av kompetansebeholdningen. Jeg finner grunn

til & inkludere frivillige som en del av de atypiske tilknytningsformene.

Tese Il : Det ma dpnes for atypiske tilknytningsformer i organisasjonens kjerne.

Bruk av ekstern arbeidskraft innen kjernevirksomheten er en lite utforsket side ved atypisk

arbeidskraft (Nesheim, Garnaes og Nesheim 2003), og er etter alt & demme ikke studert i

kontekst av festivalorganisasjoner. Jeg finner grunn til & modifisere Atkinsons (1985)

modell med en utvidet kjerne som bestar av atypiske tilknytningsformer som tilferer

organisasjonen spesialkompetanse og/eller er av hey betydning.
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Tese 111 :Bransjeforhold og sceregenheter ved festivalorganisasjoner dikterer behov for ny
forskning og teoretiske modeller for HR-praksis.

Den eksiterende litteraturen pa omradet organisasjonsstruktur og organisasjonsatferd,
herunder motivasjon, fungerer i hovedsak godt som rammeverk for & analysere
festivalorganisasjoner. Litteratur som omhandler rekruttering (kompetansebehov og
tilknytningsformer), samt organisering (styringsmekanismer) lar seg imidlertid vanskelig
appliseres pd festivalorganisasjoner uten tilpasninger. Det viser seg derfor at det er behov
for ytterlige forskning med utforming av reviderte HR-teorier som omfatter de saregne

behov og utfordringene vi finner 1 festivalorganisasjoner.

9.4 Forslag til videre forskning
Som postulert i1 tese III foreligger det et behov for ytterligere forskning pa dette omradet.

Et av formalene med denne oppgaven er a bidra med en utvidelse av et tidligere
mastergradsarbeid som utgikk fra Norges Handelshayskole (Andreassen og Ryberg 2012).
Som tidligere nevnt baserte denne studien seg pa undersgkelser av HR innenfor
entreprenerskapsbedrifter, et annet omrdde hvor HR-aspektet er relativt ferskt og lite
studert. I deres analyse etterlyses en utviding av slike studier til andre bransjer. Studier av
HR-tilnermingen innen festivalorganisasjoner er foreleopig svert begrenset, og det
herverende bidrag har kun tatt for seg et utvalg péd tre festivaler. Videre studier som
systematisk tar for seg flere festivalorganisasjoner vil pd sikt gi et godt grunnlag for &
kunne utvikle mer tilpassede teoretiske rammeverktoy for & analysere hvordan
festivalorganisasjoner jobber med HR-relaterte problemstillinger. Et ytterligere forslag til
en mulig tiln@rming i senere studier er bruk av kvantitativ metode med det formal a
verifisere at de identifiserte motivasjonsfaktorene 1 denne studien faktisk gjenspeiler det
reelle tilgrunnleggende verdigrunnlaget. Det ble nevnt pa side 80 at det er en svakhet ved
denne studien at funnene av motivasjon er basert pa et lite utvalg respondenter som deler
sine subjektive opplevelser. For & gke funnenes palitelighet kan det gjennomferes en
datainnsamling, 1 form av en sperreundersgkelse, 1 avviklingsfasen av en eller flere
festivaler. Da med et storre utvalg medarbeidere som har ulike tilknytningsformer til

organisasjonen, dette vil gi data som 1 sterre grad er reliable.
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Vedlegg
Vedlegg 1: Samtykkeerkleering

Forespeorsel om a delta i intervju i forbindelse med masteroppgave.

HR i en ny kontekst.

En komparativt casestudie av festivalorganisasjoner

Bakgrunn og formal

Dette intervjuet blir utfert 1 forbindelse med min masteroppgave ved Hogskolen 1 Molde
som siste del av en mastergrad 1 samfunnsendring, organisasjon og ledelse. Malet med
oppgaven er a foreta et studie av utvalgte festivalorganisasjoner og kartlegge hvilke behov
og utfordringer de har med rekruttering og organisering av menneskelig ressurser, samt
hvordan ledelsen meter disse. Formalet er & bidra til & eke forstdelsen for hvordan ledere
av festivalorganisasjoner jobber med HR gjennom 4 ta i bruk eksisterende teorier fra det
tradisjonelle HR-feltet for & analysere hvordan festivalorganisasjoner tilnermer seg dette.
Bakgrunnen for dette er todelt. For det forste at utviklingen av heyere utdanning innen
event management vil kreve mer forskning og tilgjengelig litteratur innenfor dette feltet.
Videre er det et gkende fokus innenfor tradisjonelle organisasjoner at ledelsen av de
menneskelige ressursene (HR) er en vesentlig kilde for & nd organisasjonens mal og videre
vere konkurransedyktig i1 sitt marked. Det vil trolig ogsa bli stadig mer aktuelt for
festivalorganisasjoner som 1 lys av statistikken 1 sterre grad opererer i et mer profesjonelt
og konkurranseutsatt marked. I lys av dette tror jeg at et okt fokus pd HR innenfor
festivalorganisasjoner kan komme, fremtidige studenter som seker seg til dette
fagomradet, samt festivalbransjen til gode. Forskning péd slike HR-relaterte
problemstillinger er sparsomt innen for festivalledelsesfeltet og jeg ensker derfor &
fokusere pé dette 1 min masteroppgave.

Hva innebarer deltakelse i studien?

Intervjuet vil vare ca en time og det vil forlape seg som et middels strukturert intervju. Jeg
forsgker & la praten forlepe seg rundt utvalgte tema, med rom for relevante og utdypende
oppfolgingsspersmdl. Dersom det er enkelte spersmal du ikke vil besvare, har du full
anledning til 4 avstd fra dette. Spersmalene vil 1 hovedsak knyttes til hvilke
kompetansebehov festivalen har og hvilke tilknytningsformer for arbeid (faste ansatte,
deltidsansatte, frivillige o.1) som benyttes gjennom et festivalar. Videre ensker jeg a fa en
oversikt over hva slags motivasjon som ligger til grunn for de ulike som er involvert og
hvilke belenningssystemer/insentiver som benyttes.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Likevel, det vil kunne bli mulig &
identifisere personene bak informasjonen i selve oppgaven. Dette pad grunn av at jeg tar
utgangspunkt 1 navngitte festivaler hvor utenforstiende, gjennom litt research, kan
identifisere person knyttet til stilling. Det presiseres at det ikke er sensitiv informasjon som
skal samles inn. Likevel, om det ikke er enskelig & kunne bli identifisert blir det tatt
hensyn til.

Silje Straume
e-post: siljestraume@gmail.com tlf: 984 20 564
Master i samfunnsendring, organisasjon og ledelse ved Hogskolen i Molde




Jeg ber videre om din tillatelse til & tape samtalen, og dersom du ensker det kan en
transkripsjon fra intervjuet sendes til deg per e-post, slik at du har mulighet til & lese
igjennom og rette eventuelle uttalelser. Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.mai 2014
og lydopptak, samt notater fra intervjuet vil da slettes. Oppgaven skal leveres innen 15.mai
2014 og dersom det er enskelig vil du fa tilsendt et eksemplar.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta 1 studien og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi

noen grunn. Dersom du trekker deg vil alle opplysninger bli anonymisert.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 4 delta

Signatur Dato

Silje Straume
e-post: siljestraume@gmail.com tlf: 984 20 564
Master i samfunnsendring, organisasjon og ledelse ved Hogskolen i Molde




Vedlegg 2: Intervjuguide

Del 1: Innledende spoersmal

Generelt om intervjuobjektet:

* Hva er din rolle i organisasjonen? (stilling, prosent, fast og oppgaver som er knyttet
til den)

Generelt om festivalen:
* Hvordan ser konkurransesituasjonen ut /status for festivalen i dag?
* Hvordan skiller festivalorganisasjoner seg fra mer tradisjonelle organisasjoner?

Del 2: Organisasjonsstruktur

Organisasjonsstruktur:
* Hvordan ser organisasjonsstrukturen ut?
* Hva ligger til grunn for valgt struktur?
* Hva kjennetegner organisasjonsstrukturen i festivalorganisasjoner?

Syn pa HR:
* Hvem har ansvaret for HR 1 bedriften? Hva innebarer dette ansvaret?
* [ hvilken grad delegeres HR-ansvar nedover i organisasjonen?
* Hva er s@rlig utfordrende med HR i en festivalorganisasjon?

Del 3: Rekruttering

Kompetansebehov:
* Hvilken kompetanse er det behov for 1 bedriften?
* Hvordan varierer kompetansebehovet gjennom aret?

Tilknytningsformer for arbeid:
* Hyvilke tilknytningsformer for arbeid benyttes i en festivalorganisasjon for & dekke
kompetansebehovet gjennom et festivalar?
* Hvordan tar dere avgjerelser 1 valget av hvilke tilknytningsformer for arbeid dere
benytter?
* Er noen mer strategiske enn andre?

Utfordringer:
* Hyvilke utfordringer har dere knyttet til kompetansebehov og valg av ulike
tilknytningsformer for arbeid?

e Hvordan meter dere disse 1 tilfelle?



Del 4: Organisering av menneskelige ressurser

Motivasjon:

* Hva er din motivasjon for & jobbe 1 festivalen?

* Hva slags motivasjon tenker du ligger til grunn for deltagelse og engasjement blant:
- Faste ansatte i administrasjonen?
- Deltidsansatte?
- Frivillige?
- Andre?

* Hva tror du de ulike involverte forventer & fa tilbake for sin innsats?

Styringsmekanismer:

* Hvilke belonningssystemer/insentiver benytter dere 1 lys av de ulike
tilknytningsformene for arbeid?
- Faste ansatte i administrasjonen?
- Deltidsansatte?
- Frivillige?
- Andre?

* Hyvilke faktorer avgjer hvorvidt man fa ekonomisk betalt eller ei?

Utfordringer:
* Er det spesielle utfordringer knyttet til motivasjon og méten dere styrer ressursene

pa?
* Hvordan meter dere disse 1 tilfelle?
* Hvordan kan man lede en sa variert kompetansebeholdning?

Del 5: Sluttspersmal
*  Onsker du & anonymisere deg?
*  Onsker du 4 fa tilsendt en transkripsjon av intervjuet per mail?
* Onsker du a fa tilsendt oppgaven etter innlevering 15.mai?



