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Forord

Vi skulle vilja inleda med att rikta ett stort tack till de respondenter fran Géteborgs Symfoniker
som medverkade i var uppsats och bidrog med manga kloka inspel pa var fragestéllning. Utan
er hjalp hade denna uppsats inte varit mojlig. Vidare vill vi tacka var handledare Herman for
att med kritisk blick granskat vart arbete och hjélpt oss att hitta ratt i den akademiska
snarskogen.

Nar denna uppsats skrivs befinner vi oss mitt i en brinnande pandemi, ndgot som paverkat vara
resultat pa flera satt. For det forsta har vi under studien inte haft méjlighet att traffa vara
respondenter fysiskt och vi vill rikta ett extra tack for att de haft mojlighet att tréffa oss digitalt
trots den extra press som verksamheten varit utsatt for under denna tid. I nuldget vet vi inte hur
lange Coronapandemin kommer halla sitt grepp om oss och dven om vi inte specifikt studerat
paverkan under pandemin sa paverkar denna situation manga antaganden om hur det digitala
kommer komplettera det fysiska framover. Men hur det faktiskt kommer te sig far framtiden
utvisa.

Trevlig lasning!

Amelie Gyllenhammar & Axel Kinhult
Goteborg 2021-01-17



Sammanfattning
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Titel: Organisatoriska paradoxer i kulturorganisationer - en fallstudie om digitala konserter i
Goteborg

Omfattning: 39 sidor

Bakgrund: Forskningen pa kulturorganisationer ar idag relativt begransad inom det
organisationsteoretiska féltet trots att det &r en stor och betydelsefull del av samhallsekonomin,
dar kulturorganisationer bade till syfte och karaktar ar skilda fran det traditionella naringslivet.
Det gor att kulturorganisationer i nuldget har fa verktyg att hantera den pagaende
digitaliseringen av branschen och det strategiska skifte som foljer pa detta. Ett sétt att angripa
detta & genom paradoxteori, som utforskar de motsattningar som finns i verksamheter for att
hitta satt att hantera motsattningarna pa ett hallbart sétt éver tid och anvanda dem for att
utveckla verksamheten.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att utforska de paradoxer som finns i den organisatoriska miljon
hos kulturorganisationer, och undersoka hur dessa paradoxer har paverkats av en strategisk
forandring i organisationens verksamhet. P4 ett bredare plan syftar studien till att ge ett bidrag
till kunskapen om kulturorganisationer i det organisationsteoretiska féltet.

Metod: For att svara pa syftet gjordes en kvalitativ fallstudie pa Goteborgs Symfoniker med
fokus pa implementeringen och utvecklingen av deras digitala tjanst GSO Play. Det empiriska
materialet bestar av intervjuer som under studien genomforts med ledningsgruppen samt
anstéllda med koppling till GSO Play.

Slutsats: Resultatet visar att digitaliseringen av konsertformatet har paverkat motsattningarna
som finns mellan det digitala och fysiska formatet, tillganglighet kontra konstnarlighet samt
orkesterns plats i organisationsféltet. Den strategiska forflyttningen har dels gjort att
motsattningar uppkommit mellan det fysiska och digitala formatet som tidigare inte fanns, men
ocksa att tidigare dolda motsattningar blivit synliga vilket kravt en organisatorisk respons.

Nyckelord: Paradox, motséttning, kultur, kulturorganisation, digital utveckling, strategisk
forandring
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Title: Organisational paradoxes in cultural organisations - a case study regarding digital
concerts in Gothenburg
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Background: Research on cultural organisations is today relatively limited in the field of
organisational theory, even though it is a large and significant part of the economy, where
cultural organisations are different from the traditional business world in both purpose and
character. This means that cultural organisations currently have few tools to handle the
ongoing digitalisation of the industry and the strategic shift that follows. One way to address
this is through paradox theory, which explores the contradictions that exist in businesses to
find ways to manage the contradictions in a sustainable way over time and use them to
develop the business.

Purpose: The aim of the thesis is to explore the paradoxes that exist in the organisational
environment of cultural organisations, and to investigate how these paradoxes have been
affected by a strategic change in the organisation's activities. On a broader level, the study
aims to contribute to the knowledge of cultural organisations in the field of organisational
theory.

Method: To answer the purpose, a qualitative case study was conducted at the Gothenburg
Symphony Orchestra with a focus on the implementation and development of their digital
service GSO Play. The empirical material consists of interviews conducted during the study
with the management team and employees with connections to GSO Play.

Conclusion: The results show that the digitalisation of the concert format has affected the
contradictions that exist between the digital and physical format, accessibility versus artistry
and the orchestra’s place in the organisational field. The strategic shift has partly meant that
contradictions have arisen between the physical and digital format that did not previously
exist, but also that previously hidden contradictions have become visible, which required an
organisational response.

Keywords: Paradox, contradiction, culture, cultural organisation, digital development,
strategic change



Innehallsforteckning

Lo INTEANING .ttt 5
1.1 BAKGIUNG ..ottt b bbbttt 5
1.2 FOrsKNINGSPIODIEM ...t 6
1.3 Syfte 0Ch frageStallNING.........ccviviiiiieie s 7
1.4 EMPITISK KONTEXT ... bbb 7
1.5 AVGIANSINING ..otttk b bbbttt b et b bt b et 7

2. TEOrEtiSK FETEIBNSIAIM .....veiuiiiie ittt sttt ettt neenteenbeaneenreas 7
2.1 KURUIOIGANISALIONET .........iiiieieeieeeete ettt e et bbbt 8

2.1.1 Centrala begrepp inom Kulturorganisationer ............c.ccocveieieienenene s 8
2.1.2 Rollen av Kultur 1 SAmMN@IIEL...........ccoooiieiieeee e 8
2.1.3 Tidigare forskning pa motsattningar inom kulturorganisationer.................c.ccovevune. 9
W T 0 (o) q 1o SRRSO URPRURPRPN 9
2.2.1 Definition aVv €N PAratoX ........ccceeieeieiieieeiesee e esieseese et ste e e sre e e e nne e 10
2.2.2 DYNamisK JAMVIKL.........ccooiiiieiicce e 10
2.2.3 Underliggande paradoXal SPANNING .......cccccveiiiiieiiiiic e 11
2.2.4 Kategorisering av paradoxala SPANNINGAr..........cc.coeivveiiereieeseese e 11
2.2.5 0OrganiSatoriSK FESPONS ........cviivieiieiie ettt ettt et sra e e e reenre e 13
2.2.6 Resultat av dynamisk JAMVIKL..........c.ccooiiiiiiiii e 14
2.2.7 Kritik mot paradoXtEOIIN .........ceeiuiiieiie ittt 15
2.2.8 Metodologiska implikationer av vald teori...........cccocvvevieviiiic i, 15

TR 2 (o o OSSOSO 15
3L STUTEUESIGN ..ottt bbbttt b ettt 15
3.2 FAlIDESKITVNING ...ttt 16
T U1 V7 | SRS 16
3.4 DAtaINSAMIING....c.eitiiteiti bbbttt e bbbt 18
3.5 DALAANAIYS ...ttt bbb bbb 18
3.6 IMETOUKITLIK ... ettt et et e e s raete e s e nreenee e 19
3.7 Etiska StAIININGSTAgANUEN ........oiiiiieie e 20

O 1 0101 OSSPSR PP 20
4.1 Digitala KONSEIEr PA GSO .....ccvevieeieeieeeeeetee ettt 20

4.1.2 Uppstart aV GSO Play........ccccveiiieieeie e 20
4.1.2 UtVeCKIiNg efter STArt .........ccoiveie e 21



4.1.3 Utveckling under Coronapandemin...........cccueueieereeriesiesieesie e sie e ssae e enee e e 22

4.1.4 Framtida utveckling av GSO Play .........cccevviiiiieiece e 22

4.2 Organisationen PA GSO..........coevevivivereieieieeee ettt ettt s 23
4.3 Publiken i konsertsalen 0Ch P INTEIMEL............coccveviveveieeieireeee e 23
4.4 Tillgangligheten av MUSTKEN ..........coiiieiice e 23
4.5 Motsattningen mellan att vara tillganglig och 16nsam ............ccccce e, 25
4.6 Relation med andra KONSEITNUS .........ccuoiiiiiiie e 26
4.7 Olika krav pa en fysisk och digital Produkt ............cccceriiriririiriireeeeee s 26
5. AANAIYS <.ttt 27
5.1 ParadoxXala SPANNINQA.........ccouiiiriiiiieriri ettt 27
T S - T g o S PS 27
5.L.2 THINOIIGNET ... e 29

ST R o (11 - 1L o o PSSP 30
5.1.4 OFQANISEIING ..euvtteitietiesieteste ettt s bbbttt e s st e e e s e s et e nbe st et e s be e bt e e e e e nns 31

5.2 OrganiSatoriSK FESPONS ........ccveieiieiesie ittt sb bbbt 33
T I 151 (U3 o] o SRR 34
S 11157 ST SSPRPR 36
7.1 SIULSALS AV STUIEN ...ttt ettt ne e 36
7.2 StUdIENS DEGIANSNINGAN ......eivieivecie ettt e et e e sreesre e sreere e 37
7.3 Forslag pa framtida fOrSKNING .......c.c.cvoeiieriiieceeeic et 37
8. RETEIENSEN ...ttt et ne e 38



1. Inledning

| detta kapitel presenteras bakgrunden till studien dar vi positionerar kulturorganisationer i
forhallande till traditionella organisationer i en foretagsekonomisk kontext. Studien motiveras
darefter ur ett akademiskt perspektiv och studiens syfte och fragestallning presenteras, for att
darefter introducera den studerade organisationen. Slutligen tydliggérs studiens
avgransningar.

1.1 Bakgrund

Kultur &r en stor och viktig del av det moderna samhallet, déar kultursektorn i Sverige under
2019 utgjorde 30,6 miljarder SEK av de offentliga utgifterna (Myndigheten for kulturanalys,
2020) och beraknas sysselsétta drygt 50 000 personer (Svenska Dagbladet, 2020). Kulturella
och kreativa nadringar utgor en allt storre del av den svenska ekonomin och vaxte med 11,4%
under perioden 2010-2016 vilket &r en storre 0kning &n genomsnittet i néringslivet under
samma tidsperiod (Tillvéxtverket, 2018). Vidare menar Tillvaxtverket (2018) att kulturella och
kreativa kompetenser har en allt storre betydelse for att utveckla naringslivet som helhet.

Kulturbranschen skiljer sig pd manga satt fran det traditionella naringslivet. Tjansterna som
produceras inom den kulturella sektorn har till sin karaktér ett estetiskt eller uttrycksfullt syfte,
i kontrast till basprodukter som produceras inom till exempel industrisektorn (Hirsch, 1972).
Kulturprodukter ar vidare immateriella pa sa sétt att varje bok, film eller konsert innehaller
unika idéer och varden, till skillnad fran konsumentvaror som kan vara standardiserade utan att
forlora sitt varde. Som en foljd av detta bedoms framgang hos kulturorganisationer pa en annan
skala an vanliga foretag, dar konstnarlig hojd vager lika tungt som kommersiella aspekter
(Townley et al., 2009). Skapandet av de kulturella produkterna ar beroende av talang, kreativitet
och innovation, vilka anses vara svardefinierade och andringar i dess vérde svara att forsta
(Lampel et al., 2000).

Trots sin storlek och betydelse for den globala ekonomin ar kunskapen om kulturorganisationer
relativt begrédnsad inom &mnet fOretagsekonomi, organisationsteori och management.
Traditionella organisationsteorier (Scientific management, byrakratiska skolan etc.) ar primart
fokuserade pa varuproducerande industriforetag, vilka har begransade likheter till
kulturorganisationer. Begrepp som standardisering och rationalisering gar i direkt konflikt med
det estetiska och nyskapande véarde som kulturorganisationer skapar. Det finns darfor ett gap i
forskningen kring den organisatoriska forstaelsen for kulturorganisationer, ett gap som behover
fyllas for att hantera denna véaxande industri pa ett bra satt. Vidare antas foretagsekonomi ha
mycket att vinna pa att studera kulturorganisationer, da framgangsrika foretag inte bara byggts
upp av klassisk ingenjorskonst och ekonomiska principer utan ocksa lyckats forena detta med
ett unikt kreativt uttryck (Sanandaji, 2018). Exempel pa detta ar IKEA och H&M, som lyckats
producera l6nsamma, och samtidigt estetiskt tilltalande, varor. Att forena det rationella med det
kreativa tycks darfor vara ett recept pa framgang.



Kulturorganisationer har sedan lange haft inneboende spanningar eftersom tjansterna som
produceras i sektorn behdver motivera sin existens pa annat satt an den traditionella
basindustrin, och kan i viss man anses som lyxvaror (Lampel et al., 2000). Spanningarna bestar
bland annat i att kultursektorn maste balansera sitt erbjudande till att vara pa samma gang
nyskapande, ha ett starkt kulturellt bidrag, halla hog konstnarlig kvalitet men samtidigt tilltala
en bred publik for att kunna bibehalla sin finansiering (Lampel et al., 2000). Da kultursektorn
inte kan beskrivas utifran den traditionella marknadslogik som galler i naringslivet har sektorn
varit utelamnad att sjalva hitta l6sningar pa de spanningar som praglar verksamheten. Under
Coronapandemin 2020 drabbades kulturorganisationer sarskilt hart da stora delar av
kulturindustrin begransades kraftigt till foljd av de begransningar som infordes kring
folksamlingar (Svenska Dagbladet, 2020). Manniskor varlden éver vande sig vid att istallet
traffa sina kollegor, sléktingar och vénner dver digitala videotjanster. En del av de tjanster som
flyttade till det digitala rummet var konserthusen som i olika grad bérjade erbjuda digitala
konserter, ett skifte som bdrjat i mindre skala innan pandemin men accelererat under 2020.
Coronapandemin har darmed skakat om kulturbranschen da de tvingats att omdefiniera sitt
erbjudande och helt stalla om till digitala tjanster.

Ett satt att se pa dessa spanningar &r att de utgor organisatoriska paradoxer vilket beskrivs av
Smith & Lewis (2011) som “motstridiga men sammanvivda spdnningar som existerar
samtidigt dver tid, dar motsattningarna kan verka logiska nar de ses enskilt, men irrationella
nér de stills mot varandra” (Smith & Lewis, 2011; s 387, Oversatt fran engelska).
Paradoxteorin fokuserar pa att identifiera de paradoxer som finns i verksamheten, och utifran
deras karaktar foresld olika satt att hantera dessa paradoxer. Om en paradox hanteras
framgangsrikt kan det leda till en positiv cykel som skapar organisatorisk hallbarhet 6ver tid.
Lewis (2000) menar vidare att paradoxer ar en forutsattning for att organisationer ska utvecklas
och bli framgangsrika, da etablerade sanningar kontinuerligt behover ifragasattas och utmanas
for att undvika att man fastnar i gamla hjulspar.

1.2 Forskningsproblem

Forskningen pa kulturorganisationer ar relativt begransad trots sin storlek och betydelse for
samhallsekonomin (Power, 2002). Detta i kombination med att 6verforbarheten av slutsatser
dragna fran organisationsteoretiska studier pa traditionella organisationer ar begransade, skapar
ett gap i den akademiska forstaelsen kring hur kulturorganisationer agerar. Givet detta finns det
i nulaget fa organisationsteoretiska verktyg for att stotta den pagaende digitalisering av
kulturlivet som paskyndats av Coronapandemin. Den forskning som tidigare gjorts pa liknande
strategiska skiften syftar till att forsta hur digitaliseringen kan 6ka produktiviteten inom
industrin, optimera lénsamhet och reducera manuellt arbete (Parida et al., 2019). Det finns
darfor ett behov att forsta hur strategiska forandringar som till exempel digitalisering paverkar
kulturorganisationer.

| denna uppsats studeras den organisatoriska miljon inom kulturorganisationer med hjalp av
Smith & Lewis (2011) paradoxteori. Det & som beskrivet ovan en organisationsteori som
syftar till att identifiera och utforska spanningar i verksamheter och antas vara lamplig for att



studera kulturorganisationer da teorin betonar vikten av att tillgodose bada sidorna av en
paradox (Smith & Lewis, 2011), det vill séga att den i fallet kring kulturorganisationer éppnar
upp for en mojlighet att forena de ekonomiska och kreativa principerna. Icke desto mindre &ar
teorin framfor allt tillampad pa det klassiska naringslivet, och mycket lite forskning finns pa
tillampningen inom kulturorganisationer vilket gor var studie relevant pa omradet.

1.3 Syfte och fragestallning

Med bakgrund i ovan beskrivna forskningsproblem &r uppsatsens syfte att utforska de
paradoxer som finns i den organisatoriska miljon hos kulturorganisationer, och undersdka hur
dessa paradoxer har paverkats av en strategisk forandring i organisationens verksamhet. P4 ett
bredare plan syftar studien till att ge ett bidrag till kunskapen om kulturorganisationer i det
organisationsteoretiska faltet.

De forskningsfragor som undersoks i studien ar;
e Vilka organisatoriska paradoxer praglar kulturorganisationer?
e Hur paverkas kulturorganisationers paradoxer av en strategisk forandring?

1.4 Empirisk kontext

For att utforska de paradoxer som praglar kulturorganisationer har en fallstudie gjorts pa
Goteborgs Symfoniker (GSO) med fokus pa implementationen och utvecklingen av deras
digitala tjanst GSO Play. Organisationen drivs i offentlig regi av Véstra Gétalandsregionen och
har drygt 100 000 besckare per ar i konserthuset (Goteborgs Symfoniker, 2019). Under
Coronapandemin 2020 blev evenemang med fler &n 50 deltagare forbjudna i lag (Polisen, 2020)
och alla planerade fysiska konserter fick stéllas in. GSO har sedan 2012 erbjudit digitala
konserter via sin tjanst GSO Play som de kallar sitt “digitala konserthus” men utforskandet av
digitala format har pagatt sedan 2008 (Goteborgs Symfoniker, 2019).

1.5 Avgransning

For att studera de organisatoriska paradoxer som préglar kulturorganisationer har uppsatsen
centrerats kring en fallstudie pa omstallningen till digitala konserter hos en kulturorganisation,
GSO, och tidsperspektivet stracker sig darfor primart fran starten av implementeringen 2008
till tidpunkten for studien.

2. Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen for studien. Inledningsvis presenteras
tidigare forskning pa kulturorganisationer, dar aven faltet definieras. Darefter presenteras
paradoxteori med bas i det ramverk for dynamisk jamvikt som beskrivs av Smith & Lewis
(2011). Olika typer av paradoxer kommer att presenteras, samt organisatorisk respons for att
hantera paradoxer.



2.1 Kulturorganisationer

Denna uppsats fokuserar pa de paradoxer som praglar kulturorganisationer, och for att kunna
satta det studerade fallet i sin kontext behdvs en forstaelse av vad en kulturorganisation ar och
vilken roll dessa organisationer spelar i samhéllet. Kulturindustrin &r ett falt som omfattar
produktion och distribution av en bred kategori varor och tjanster, allt ifran bocker till
konserter. Den sammanhallande faktorn i de varor och tjanster som produceras &r dess ursprung
i individens kreativitet, skicklighet och talang, men ocksa att varorna kan paketeras till en
kommersiell vara (Townley et al., 2009).

Den organisatoriska miljon som symfoniorkestrar existerar inom har formats under lang tid.
Framforandet av den klassiska musiken i sin nuvarande form véxte fram i bérjan av 1900-talet
(Glynn & Lounsbury, 2005), och reglerna for vad som &r hog konstnérlig klass har under denna
tid kontinuerligt forfinats. Detta innebér att symfoniorkestrar verkar i en institutionaliserad
miljo dar det finns uttalade och outtalade regler kring hur man ska bete sig och vad som
definierar hog klass (Glynn & Lounsbury, 2005).

2.1.1 Centrala begrepp inom kulturorganisationer

Termen kulturindustrier syftar pa vinstdrivande organisationer som producerar och distribuerar
kulturella produkter till konsumenter (Hirsch, 1972, Townley et al., 2009). Icke-kommersiella
organisationer sasom amatororkestrar ar darfor undantagna fran denna definition. De kulturella
produkterna formas i en process, dar kreativitet &r metoden att framstalla denna typ av
produkter. Inom kategorin av kulturella produkter faller vitt skilda produkter sasom bdcker,
arkitektur, konst och konserter. | denna uppsats har kulturorganisationer definierats pa samma
satt som kulturindustrier, da det ar en organisation som skapar kulturella produkter och pa
samma gang producerar ett ekonomiskt véarde i samhéallet men utan att nédvandigtvis vara
vinstdrivande.

2.1.2 Rollen av kultur i samhallet

Townley et al. (2009) foreslar att man ska se rollen av kultur och dess underliggande kreativa
processer i samhdllet utifran tre perspektiv; som intellektuellt kapital, socialt kapital, och
symboliskt kapital. For att kreativa idéer ska kunna fungera som intellektuellt kapital behdver
de kunna generera ett ekonomiskt varde, darav upphovsrattssystem som syftar till att skydda
och kapitalisera kreativa idéer och darmed skapa en kulturell produkt. Det sociala kapitalet
formar kulturbranschen genom att agera som ett filter genom vilket kulturellt kapital
produceras. Den kulturella industrin karakteriseras av en hog osékerhet i anstallningar som inte
séllan &r projekt- eller frilansbaserade, men dven av starka nétverk (Broadway, Hollywood)
som skapar intradesbarridrer till faltet. Aspekten av symboliskt kapital visar pa relationen
mellan de producerande verksamheterna och deras konsumenter, publiken. Kulturell smak &r
nara kopplat med konsumentens formella stéllning i samhéllet, da konsumtion av kultur kan
anvandas som en symbol for klasstillhorighet och materiellt vélstdnd. Konsumentens
tillgodogdrande av kultur beror ofta pa fler faktorer an direkt uppskattning av arbetet, da det
ocksa kopplas till kulturell kompetens och konsumentens formaga att ta till sig det
underliggande budskapet hos konsten. (Townley et al., 2009)



2.1.3 Tidigare forskning pa motsattningar inom kulturorganisationer

Kulturorganisationer har flera olika institutionella logiker att forhalla sig till. Dessa
verksamheter ror sig pa samma gang i en kulturell sfar, pa en kommersiell marknad och
finansieras (i Sverige) till stor del av statliga medel (Lampel et al, 2000). Vart och ett av dessa
falt har sin egen institutionella logik, som dessutom ar i standig rérelse. Greenwood et al. (2011)
menar att olika attribut hos organisationen sasom position i faltet, struktur, agandeforhallanden
och identitet paverkar hur organisationen svarar pa den institutionella komplexiteten.

Det &r dessa egenskaper i faltet som skapar den komplexa vérld som kulturella organisationer
behover handskas med, dar de olika institutionella logikerna behdver hanteras. En
grundlaggande motsattning i kulturorganisationer ar mellan det konstnérliga uttrycket och det
kommersiella syftet, dar konsten behdver utformas for att vara nyskapande och utmana
granserna for konsten och pa samma gang tilltala en bred publik (Lampel et al., 2000, Glynn &
Lounsbury, 2005). Vidare finns det en motsattning i att kreativa verksamheter av hog kvalitet
behdver ha ett unikt uttryck, men samtidigt forhalla sig till de normer som finns i det kreativa
faltet for att fa legitimitet (Lampel et al., 2000). Townley et al., (2009) menar att termen
kreativa industrier &r en motsattning i sig sjalvt da kreativitet inte kan industrialiseras utan att
forlora sitt varde, da industrialiseringen implicerar att produkten som produceras ar
standardiserad och darmed saknar ett konstnarligt uttryck.

2.2 Paradoxteori

FOr att studera de organisatoriska spanningar som préaglar kulturorganisationer och hur de
paverkas av externa handelser utgar vi i denna studie fran paradoxteorin (Smith & Lewis,
2011), som beskriver och hanterar spanningar i organisationer. Denna teori bygger vidare pa
contingency theory, som i korthet menar att det inte finns négot “bésta sitt” att organisera en
verksamhet, utan att det optimala sattet att organisera ar beroende av den interna och externa
situationen och dirmed stéller fradgan “under vilka forutsittningar ska jag vélja A eller B?”
(Fiedler, 1993). Paradoxteorin foreslar ett alternativ till contingency theory, dar man istallet
utgar fran att man inte behover viélja mellan A och B utan bor utforska hur man pa basta satt
tillgodoser de olika alternativen samtidigt. Kritiken som paradoxteorin framfér mot
contingency theory handlar om att &ven om en kortsiktig lattnad kan skapas av att man véljer
mellan olika alternativ, kommer langsiktig stabilitet skapas forst da man kontinuerligt lyckas
hantera alla separata krav som uppstar i en organisation (Smith & Lewis, 2011). Paradoxteorin
utgar fran att spanningar ar integrerade i komplexa system och att organisatorisk hallbarhet
skapas genom att mota motstridiga men anda sammanvavda krav samtidigt. Smith & Lewis
(2011) foreslar att man ska se detta som en dynamisk jamvikt dar organisationen a ena sidan
antas ha en inneboende spanning och att detta & andra sidan triggar en organisatorisk respons,
vilken pa motsatt hall paverkar den organisatoriska spanningen (Smith & Lewis, 2011). Vidare
beskriver teorin olika strategier for att acceptera och hantera de olika spanningarna.
Paradoxteorin antas vara l&mplig for att hantera kulturorganisationer eftersom det kan 6ppna
upp for ett satt att forena de ekonomiska och konstnérliga aspekterna som bada har en
framtrddande plats inom kulturorganisationer.



2.2.1 Definition av en paradox

Smith & Lewis (2011) menar att det finns olika typer av organisatoriska spanningar. De menar
att en paradox ar “motstridiga men sammanvdivda spdnningar som existerar samtidigt 6ver tid,
dar motsattningarna kan verka logiska nar de ses enskilt, men irrationella nar de stalls mot
varandra” (Smith & Lewis, 2011; s 387, dversatt fran engelska). | detta fall antas motsattningar
i verksamheter skapa spanningar mellan tva poler, déar spanningarna kan yttra sig som
paradoxer. Smith & Lewis (2011) exemplifierar detta med den taoistiska symbolen for yin och
yang i meningen att de olika polerna i paradoxen ar motsatta varandra men samtidigt ocksa &r
sammankopplade i ett storre system. De skiljer paradoxen fran dilemman, dar det ena
alternativet utesluter det andra, och dialektiska motsattningar, dar polerna ar en tes och antites
vars syntes skapar en ny antites.

2.2.2 Dynamisk jamvikt

For att betrakta de organisatoriska spanningarna ur ett helhetsperspektiv foreslar Smith &
Lewis (2011) att man ser det organisatoriska systemet som en dynamisk jamvikt. Denna
liknelse syftar pa att komponenterna i modellen inte &r statiska utan ror sig 6ver tid samtidigt
som systemet i sin helhet ar i balans. Smith & Lewis (2011) menar att spanningarna som finns
i ett system ar nodvandiga for att skapa langsiktig hallbarhet, men att det kravs medvetna
atgarder for att uppratthalla den dynamiska jamvikten och inte hamna i en negativ cykel.

Den dynamiska jamvikten illustreras i Figur 1. | denna finns det tre huvudelement; (1)
Paradoxala spanningar som kan vara bade dolda (latent) och synliga (salient), (2) organisatorisk
respons till spanningar, och (3) Resultat pa den organisatoriska hallbarheten till f6ljd av den
organisatoriska responsen.

Paradoxala spénningar Organisatorisk respons Resultat

N

Paradoxal lI6sning

‘ Dolda spanningar

VEULY Hantera A-B Hallbarhet
valj B
‘ Synliga spanningar Acceptans

Positiv cykel

Negativ cykel

|
v

Figur 1. Modell av dynamisk jamvikt (6versatt fran Smith & Lewis 2011;s 389).
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2.2.3 Underliggande paradoxal spanning

Smith & Lewis (2011) menar att det i varje organisation skapas paradoxala spanningar till foljd
av beslut som fattas i organisationsprocessen. Det rader en debatt inom akademin kring
huruvida spanningarna objektivt existerar inom organisationen (Clegg et al., 2002) eller om de
ar socialt konstruerade (Lewis, 2000), medan Smith & Lewis (2011) menar att de &r bade och.
Motsatta men sammanvavda krav &r i de flesta fall inbakade i organiserande processer.

Paradoxala spanningar kan vara antingen dolda eller synliga. Som beskrivet ovan uppstar
spanningar i organiserande processer, utan att de nddvandigtvis upplevs som en spanning
(Smith & Lewis, 2011). Dolda spanningar ar darmed accepterade som en del i systemet, utan
att for den sakens skull vara synliga for aktérerna i systemet. Spanningar kan vid ett givet
tillfalle ga fran att vara dolda till att vara synliga till foljd av faktorer i den organisatoriska
miljon. Smith & Lewis (2011) menar att faktorer som mangfald, forandring och resursbrist far
spanningar att bli synliga. Mangfald innebar att organisationen innefattar en mangd olika
tankesétt och vinklar, vilka synliggér motsattningar inom organisationen. Forandring innebar
en skapandeprocess i organisationen dar aktorerna brottas med rivaliserande kort- och
langsiktiga mal. Resursbrist, vare sig det handlar om finansiella medel, personal eller annat
inneb&r begransningar som gor att ledarna tvingas fatta beslut om hur resurserna ska fordelas
vilket skapar spanningar mellan de olika alternativen. Sammantaget skapar dessa faktorer en
stress i systemet vilket synliggor spanningar.

2.2.4 Kategorisering av paradoxala spanningar

Smith & Lewis (2011) anser att &ven om forskningen inom organisatoriska paradoxer har
utvecklats sa finns en avsaknad av begreppsévergripande och teoretiskt sammanhang, vilket
lett till deras forslag pa organisering av amnet med hjalp av kategoriseringar av organisatoriska
paradoxer. Kategoriseringen utgdrs av fyra huvudsakliga kategorier av paradoxer; larande,
tillhdrighet, prestation och organisering. Dessa representerar huvudsakliga aktiviteter,
processer och delar av en organisation. Ut6ver spanningarna inom de fyra paradoxerna, sa kan
aven spanningar uppsta mellan dem (Smith & Lewis, 2011), vilket illustreras i Figur 2.

Larande

Larande — Tillhorighet
Motséttningar mellan behovet av
att utvecklas och viljan att
bibehalla en kénsla av kontroll

Anstréangningar for att utvecklas
skapar spanningar mellan att
forstéra det gamla och skapa

nagot nytt

Larande — Organisering
Organisatoriska rutiner férsoker
skapa stabilitet vilket utmanas da
man som organisation vill vara
flexibel mot omvéarlden

Tillhorighet
Identitet spar pa spanningar
mellan individen och gruppen
och mellan rivaliserande
vardegrunder, roller och
medlemskap

Tillhérighet — Organisering

Spénning mellan
individen och
kollektivet

Bygga
férmagor fér
framtiden och
samtidigt vara
framgangsrik i nutid

Larande - Prestation

Organisering
Organisering ar en balans mellan
samarbete och rivalitet,
sjilvbestdmmande och tydlighet,
samt kontroll och flexibilitet

Prestation — Tillhorighet
Kollision mellan identifiering och
mal nar aktérer balanserar
individuella identiteter med
sociala och yrkesmdssiga krav

Prestation
Mangfald skapar multipla och
rivaliserande mal da intressenter
pa olika sétt strévar efter
organisatorisk framgang

Prestation — Organisering
Samspel mellan medel och mal,
medarbetares krav kontra
kundkrav, hégt engagemang mot
hég prestanda

Figur 2. Kategorisering av paradoxala spanningar (6versatt fran Smith & Lewis, 2011;s 383)
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Larande

Nar dynamiska organisatoriska system forandras eller fornyas uppstar paradoxer av larande
(Smith & Lewis, 2011), vilka bestar av att bryta ned och/eller bygga pa det redan existerande
for att bereda vdg for det nya (O’Reilly & Tushman, 2008). Spdnningarna som uppstar
avspeglar hur nya idéer hanteras i organisationer och inkluderar hur och nér organisationer
justerar sig (Smith & Lewis, 2011) och utgar fran en organisations formaga att anpassa sig efter
andrade forutsittningar och omstéandigheter (O’Reilly & Tushman, 2008).

Inom paradoxer av larande hanvisar Smith & Lewis (2011) till March’s (1991) beskrivning av
exploration och exploatering, vilken ar vanligt forekommande inom forskning om paradoxer
och en avvégning inom organisatoriskt larande och hur en organisation kan anpassa sig efter
andrade forutsattningar och omstandigheter. Exploration involverar risk och ar ett flexibelt
moment av experimentering, upptackande och innovation, dar fokus ligger pa att ga ifran
befintlig kunskap och att hitta nya méjligheter. Exploatering innefattar en stabilisering av redan
existerande kunskap som forfinas och effektiviseras (March, 1991). Léarandeparadoxerna
utokas aven med Weick och Quinn (1999) som presenterar en paradox om nar forandringar
sker inom en organisation med hjalp av episodisk och kontinuerlig foérandring. Den episodiska
karakteriseras som infrekvent, planerad och radikal férandring, medan den kontinuerliga ses
som pagaende och standigt utvecklande, samt bestar av mindre justeringar som 6ver tid vaxer
samman till betydande foréndringar.

Tillhdrighet

Tillhorighetsparadoxer innefattar spdnningar mellan individen och det kollektiva (Smith &
Lewis, 2011). Brewer (2002) menar att en individs identitet bestar av bade den personliga och
sociala identiteten, vars olika viljor och motiveringar skapar spanningar. Den personliga
identiteten ar de karaktarsdrag som gor individen till sin egen och skiljer sig fran resten, och
den sociala identiteten kategoriserar individen i sociala sammanhang (Brewer, 2002). Huy
(2002) papekar att precis som spanningar mellan kontinuitet och férandringar, likt exploatering
och explorering (March, 1991), kan skapa spanningar inom en organisation, sa kan de dven
skapa spanningar pa individuell niva. Kontinuitet soks av individen genom bestaende relationer
i sociala grupper, stabilitet och palitliga resurser, men samtidigt efterstravar individen
forandring genom ny stimulans och utveckling (Huy, 2002).

Prestation

Paradoxer gallande prestationer harstammar fran att organisationer har en mangd olika
intressenter, vilka i sin tur har olika mal for organisationens framgang och darmed skilda
strategier for att na dit (Smith & Lewis, 2011). Prestationsparadoxer aterfinns i alla
organisationer, dar de tycks vara vanligare i vissa typer av organisationer, exempelvis
kulturorganisationer, men aven sjukhus och universitet (Denis et al., 2007), dar mal gallande
dess specifika verksamhet kan tankas aterfinnas, exempelvis i fallet kulturorganisationer, deras
konstnarliga hojd. Utover de allméant kanda finansiella mal och krav som upprattas fran
organisationens intressenter, sa blir det aven allt vanligare att sociala mal och krav férekommer.
Organisationernas sociala ansvar sags motverka och motarbeta det som brukar bendmnas som
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en organisations framsta mal, att maximera vinsterna for agare och intressenter (Margolis &
Walsh, 2003).

Organisering

Smith och Lewis (2011) menar att paradoxer kopplat till organisering uppstar nar processer
med ett gemensamt mal tavlar om uppmarksamheten med olika tillvagagangssatt. Murnighan
och Conlon (1991) menar att kritiska beslut ofta innefattar spanningar i form av konfrontationer
och kompromisser, ndr medlemmar av en grupp anser olika vagar som den rétta. Denison et al.
(1995) tar upp komplexiteten runt ledarskap, vilket a ena sidan kan styra organisationen framat
med tydliga och orubbliga direktiv eller genom att lyfta upp och goéra det mojligt for
medarbetare att ta ansvar och utvecklas tillsammans. De menar att de olika roller en ledare
behover inta i olika situationer i sig ar paradoxala, dar exempelvis ledaren behdver kontrollera
och 6vervaka, men samtidigt vara innovativ och anpassningsbar.

Som tidigare namnts aterfinns spanningar dven mellan de fyra kategorierna, och spanningar
som finns inom en kategori kan dven finnas inom en annan eller flera kategorier. Exempelvis
kan spanningar géllande larande forekomma inom alla delar av modellen, da forandring och
utveckling sker pa alla plan inom en organisation (Smith & Lewis, 2011). Jarzabkowski et al.
(2013) skriver att paradoxer inom de fyra kategorierna dven paverkar och formar varandra,
samt att svar till paradoxer utvecklar och omformar paradoxerna.

2.2.5 Organisatorisk respons

Att hantera paradoxer handlar om att ta vara pa dess potential att utveckla verksamheten.
Spéanningar kan emellertid ses som ett dubbeleggat svard dar de pa samma gang triggar och
forhindrar férandring (Lewis, 2000). Aktorerna i systemet tenderar att ha en preferens for det
som &r bekant, och hanterar ofta det okdanda genom fdrnekelse, undertryckande eller humor
(Smith & Lewis, 2011). For att 16sa paradoxer behdver man darfor initialt skapa en acceptans
for paradoxen for att mojliggora en langsiktig 16sning (Smith & Lewis, 2011).

Negativa cykler, i Figur 1 markerad med en streckad linje, kan skapas fran olika organisatoriska
faktorer sdsom en vilja hos aktorerna i systemet att halla en konsekvent asikt, kanslomassig oro
och defensivitet, samt organisatoriska krafter for troghet (Smith & Lewis, 2011). Individer i ett
system har en tendens att halla fast vid en asikt ver tid for att halla en konsekvent linje, trots
att de yttre forutsattningarna andrats (Cialdini et al., 1995), vilket gor det svart att byta riktning
for att anpassa sig till omvarlden. Kénsloméssig oro kopplat till radslan for att gora bort sig
eller bli bortvald gor att aktorer i ett system bortser fran motsattningar for att skapa en falsk
kansla av ordning (Lewis, 2000). Organisatoriska krafter kan forstarka de tva tidigare
mekanismerna, da tydliga och artikulerade mal i en verksamhet kan odla en kultur av grupptank
vilket undertrycker formagan att kritiskt resonera kring paradoxer i verksamheten (Smith &
Lewis, 2011).

Positiva cykler skapas da organisationen har majlighet att rora sig vidare i den dynamiska
jamvikten. Forsta steget mot att framgangsrikt hantera en paradox ar en medvetenhet om

13



spanningen. En medvetenhet krévs for att kunna omfamna paradoxen och skapa en acceptans,
dar acceptansen skapar en grogrund for att kunna se spanningen som en mojlighet for kreativitet
(Smith & Lewis, 2011). Nar akttrerna erkanner att spanningarna finns och kan samexistera kan
de medvetet utforska det dynamiska forhallandet mellan de olika polerna i paradoxen (Smith
& Lewis, 2011).

Hantering av paradoxer innefattar att hitta satt som tillmétesgar de olika polerna i paradoxen,
antingen genom uppdelning och darmed vélja en av polerna, eller genom att hitta synergier
mellan de olika polerna for att fa dem att samexistera (Smith & Lewis, 2011). Jarzabkowski et
al. (2013) menar att de uppdelande responserna kan separeras i tre olika strategier; delande,
undertryckande och motsattande. Delande innebar att man separerar de olika polerna och
hanterar dem var for sig, till exempel i olika avdelningar i ett foretag. Undertryckande innebér
att man prioriterar en av polerna och later denna dominera Gver den andra polen. | den
motsattande strategin stélls de olika polerna mot varandra i en aktiv konfrontation vilket
riskerar att polarisera dem ytterligare. Alla tre strategier ger en kortsiktig lattnad fran paradoxen
men kan leda till en negativ cykel da motsattningen riskerar att uppkomma igen (Jarzabkowski
et al., 2013). For att skapa forutsattningar att astadkomma langsiktig lattnad menar
Jarzabkowski et al., (2013) att man behover erkanna att de bada polerna ar viktiga och
sammanlankade och att organisationen behdver hitta ett satt att tillmotesga bada dess behov.

Smith & Lewis (2011) menar att det ideala & en kombination av den uppdelande och
synergistiska strategin; en iterativ process av delning och synergistisk integration av polerna
for att sakerstalla att bada hanteras pa ett lampligt satt over tid. Detta innebéar att ledare &r
konsekvent inkonsekventa da de frekvent andrar sina beslut pa kort sikt for att skapa en
hallbarhet pa lang sikt (Smith & Lewis, 2011). Ledare behdver darmed odverge tanken pa att
forandring kan ske linjart och kontrollerat, och skapa forutsattningar for att hitta strategisk
flexibilitet pa kort sikt (Lewis, 2000). Noteras bor att den dynamiska jamvikten &r ett cykliskt
system (Figur 1), dd hanterandet av spanningar i sin tur genererar nya spanningar som behdéver
hanteras.

2.2.6 Resultat av dynamisk jamvikt

Den dynamiska jamvikten ar som beskrivet ovan ett cykliskt system utan slut, och det finns ett
flertal vinster att hdmta i processen av att hantera spanningar. Smith & Lewis (2011) lyfter att
genom att framgangsrikt hantera spanningar i system skapas kortsiktiga vinster som tjanar som
bransle for att mojliggora langsiktig framgang. Detta genom tre olika mekanismer; mojliggora
larande och kreativitet, framja flexibilitet och resiliens, och sl&ppa loss ménsklig potential. Den
dynamiska jamvikten mojliggor larande och kreativitet dd mycket av den intellektuella hojden
i organisationer kommer fran att kunna stalla olika poler mot varandra och utforska deras
synergier. Vidare framjas flexibilitet och resiliens genom att mojliggora ett dynamiskt
beslutsfattande, da ett alltfor snavt beslutsfattande fokuserat pa en faktor kan gora systemet
statiskt och trogrorligt. Slutligen kan den dynamiska jamvikten sldppa loss mansklig potential
da individer i systemet upplever en positiv energi till foljd av den kreativitet och laroprocess
som uppstar da paradoxer stalls mot varandra. Den positiva energin skapar forutsattningar for
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effektivitet i organisationen som helhet da individerna blir mer motiverade att gora ett bra jobb
(Smith & Lewis, 2011).

2.2.7 Kritik mot paradoxteorin

Studiet av paradoxer har vuxit fram under de senaste 25 aren och idén om att paradoxala
spanningar ar inneboende i organisationsprocesser kan nu anses accepterat (Berti et al., 2019).
Kritik har dock riktats mot teorin da den anses ha en alltfor idealiserad bild av spanningar i
organisationer (Gaim et al., 2019), dar Smith & Lewis (2011) menar att de flesta paradoxer kan
I6sas genom att acceptera och omfamna paradoxen. Denna idealiserade bild star i kontrast till
verkligheten, dar beslut paverkas av manga samverkande faktorer som inte enkelt later sig
fangas i en dynamisk jamvikt (Gaim et al., 2019). Nar paradoxteorin appliceras bor man darfor
vara medveten om den kontext som det studerade fallet befinner sig i, och undvika att dra alltfér
sékra slutsatser innan alla faktorer &r utforskade.

2.2.8 Metodologiska implikationer av vald teori

FOr att studera paradoxer i kulturorganisationer genom det ramverk som beskrivs av Smith &
Lewis (2011) behovs en djup forstaelse av hur verksamheten ar organiserad. Detta for att kunna
forsta de paradoxer som finns i organisationen och satta dem i sin relevanta kontext. Smith &
Lewis (2011) menar att paradoxer i verksamheter kan vara bade dolda och synliga, och for att
kunna identifiera &ven de dolda paradoxerna ar en kvalitativ ansats att foredra framfor en
kvantitativ ansats da enkatstudier och liknande format riskerar att missa de detaljer som
karakteriserar de olika paradoxerna.

3. Metod

| detta stycke presenteras hur studien har genomforts for att kunna svara pa de identifierade
forskningsfragorna. Inledningsvis beskrivs studiedesign och det studerade fallet presenteras.
Urvalet av data motiveras darefter, och metoden fér att samla in och analysera empiriskt
material redogdrs. Slutligen kommer metodval och etiska stallningstaganden i studien
diskuteras.

3.1 Studiedesign

For att utforska de inneboende motséttningarna hos kulturorganisationer har vi valt att
genomfora en kvalitativ fallstudie pa en kulturorganisation, GSO, och fokusera pa
implementeringen och utvecklingen av deras digitala tjanst, GSO Play. For att forsta de
paradoxer som préaglar kulturorganisationer har vi valt att betrakta den strategiska forandringen
som GSO Play har inneburit for verksamheten. Detta da en forandring kan vara ett bra satt att
se organisatoriska monster eftersom dessa bade kan uppsta och utmanas vid en forandring.
Fallstudieformatet ansags ocksa vara lampligt da den studerade verksamheten darmed sattes in
i en bredare samhallelig kontext (Lind, 2014) dar man utdver den studerade verksamheten dven
har mojlighet att utforska bredare samhéllsrorelser som skett parallellt med det studerade fallet.
Vidare tillater fallstudieformatet en storre flexibilitet att kunna anpassa studien utefter det
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empiriska material som samlas in. Eftersom paradoxteorin tidigare inte anvénts i stor
utstrackning for att studera kulturorganisationer mdojliggjorde det kvalitativa fallstudie-
formatet att teorivalet kunde anpassas utefter de resultat som samlades in om det skulle visa sig
att teorin inte var tillampbar pa kulturorganisationer. En mer kvantitativt betonad ansats hade i
hogre grad gjort studien last vid teorivalet.

Vi har i studien valt en abduktiv forskningsmetodik, dér vi under uppsatsens framskridande gar
fram och tillbaka mellan teori och empiri. Bryman & Bell (2018) beskriver metoden som att
forskningsfragan utgar fran ett pussel som forfattarna forsoker lagga med hjalp av 6msom
empiri, dmsom teori. Metoden valdes for att ha mojlighet att fordjupa den teoretiska forstaelsen
for organisationens paradoxer utefter att intervjuer genomférdes och nya perspektiv lyftes fram.

3.2 Fallbeskrivning

Goteborgs Symfoniker (GSO) &r en symfoniorkester med séte i Konserthuset i Géteborg. GSO
har ungefar 170 anstéllda, varav 109 musiker och 12 sangare pa deltid. Orkestern framfor en
klassisk repertoar av symfonisk musik, men har aven mer moderna konserter dar de spelar
filmmusik eller tillsammans med popartister. Den klassiska musiken erbjuds i tva olika format;
det fysiska formatet med konserter i konserthuset eller pa annan plats samt ett digitalt format
som erbjuds via deras tjanst GSO Play.

GSO Play &r en digital plattform som erbjuder livesandningar av konserter och inspelningar av
tidigare konserter via GSO’s hemsida, och refereras dven till som GSO’s ‘digitala konserthus’.
Inspelningen av konserter gors genom fjarrstyrda kameror som ar utplacerade i orkestersalen,
vilka styrs av ett team pa 3 personer i ett kontrollrum separat fran salen. Inspelningen ér till
skillnad fran de flesta traditionella TV-produktioner inte skriptad pa forhand, utan i studion
sitter det en notkunnig person som hjalper den tekniska personalen att valja vilken kamera som
ska anvéndas.

GSO é&r ett av Vastra Gotalandsregionens helagda bolag. Bolagets styrelse bestar av
fortroendevalda politiker fran hela regionen, och dess uppdrag regleras av Vastra
Gotalandsregionens kulturndmnd. Bolaget leds av dess VD, som dven &r konstnérlig chef. GSO
Play &ar sedan 2019 organiserat under planeringsfunktionen, fran att tidigare varit en del av
marknadsavdelningen. Uppdraget for GSO é&r reglerat av Véstra Gotalandsregionens
kulturnamnd. | detta uppdrag regleras orkesterns ambition i att de ska bedriva symfonisk
konsertverksamhet med hog internationell konstnarlig kvalitet for en bred publik och samt
uppratthalla och utveckla sin nationella och internationella position som en av vérldens framsta
orkestrar. (Vastra Gotalandsregionen, 2017)

3.3 Urval

Det empiriska materialet utgors av kvalitativ primardata som samlats in via intervjuer med
anstallda pa den studerade kulturorganisationen. Syftet var att skapa en nyanserad bild av de
inneboende paradoxerna i verksamheten samt hur de paverkats av den digitala omstallningen.
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Urvalet av respondenter innehaller anstillda med olika roller som majliggjort det digitala
erbjudandet, bade ur ett administrativt och konstnarligt perspektiv. Det kravdes darfor en
flexibel insamling av data dar fragorna anpassades utifran respondentens roll och perspektiv.
Utdver intervjuer har data samlats in fran dokument, framfor allt arsredovisningar och styrande
agardokument, vilket stodjer undersokningens historiska delar (Lind, 2014).

Valet av organisation att studera har framst skett utifran dess lamplighet som lokal
kulturorganisation i Goteborg, samt att denna organisation under det senaste decenniet har
genomgatt en forandring mot digitala konserter vilket antogs kunna ha genererat en
undersokningsbar paverkan pa de inneboende paradoxerna i verksamheten. En nyfikenhet
vacktes hos oss kring hur forandringen hos GSO kan ge oss en béttre forstaelse for vilka
paradoxer som existerar och hur de paverkas av forandring pa kulturorganisationer i stort.
Rationalen for detta ar att paradoxer kan vara svara att identifiera nar organisationen befinner
sig i ett stabilt lage, men att de oftare kommer upp till ytan nar verksamheten genomgar en
forandring (Jarzabkowski et al., 2013).

Respondenterna som deltog i studien valdes utifrdn ett lamplighetsurval med hjalp av
rekommendationer fran organisationen. Under den inledande intervjun med organisationen dar
studien presenterades ombads respondenten att rekommendera personer att kontakta. Detta
forslag granskades och vi tog darefter kontakt med de foreslagna respondenterna. Alla
respondenter i studien har ocksa i samband med varje intervju ombetts att rekommendera
personer att kontakta, vilket skapat ett snobollsurval (Bryman & Bell, 2018). Innan de
rekommenderade respondenterna kontaktades gjordes aterigen en avvagning utifran
lamplighet. Enligt Lind (2014) ar det viktigt att urvalet av intervjupersoner for en kvalitativ
undersdkning kan tillfora relevant information, darav att urvalet gjordes i samarbete med
organisationen som antas ha bést insikt i hur kunskapen &r fordelad. Intervjuerna som
genomforts aterfinns i Tabell 1. Intervjuer genomfardes fram tills att vi ansag att en méattnad pa
amnet uppnatts, da vi bedomde att ytterligare intervjuer inte skulle bidra till en djupare analys.

Tabell 1. Schema 6ver intervjuer

Datum Roll Langd pa intervju
2020-09-29 vVD/Administrativ Chef 30 min
2020-11-18 Planeringschef 80 min
2020-11-19 Marknads- och forséljningschef 60 min
2020-11-24 Producent GSO Play 65 min
2020-11-26 VD/Konstnéarlig chef 60 min
2020-12-03 Orkesterchef 55 min
2020-12-04 Fotograf GSO Play 60 min
2020-12-07 Musiker 1 45 min
2020-12-08 Fore detta VD (2009-2014) 55 min
2020-12-10 Musiker 2 45 min
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3.4 Datainsamling

Primardata samlades in genom intervjuer som genomfdrdes i ett semistrukturerat format.
Genom att anvénda denna metod hade vi mgjlighet att styra samtalet i 6nskad riktning, men
tillat &aven att respondenten kunde utveckla sina svar dar de hade relevant fakta (Bryman &
Bell, 2018). Denna metod valdes da intervjuerna i sig hade ett tydligt syfte, men vi dven ville
ha mojlighet att utoka det empiriska materialet med fria reflektioner fran respondenterna. Ett
antal fragor forbereddes pa forhand och anvandes under intervjuerna. Utéver detta ombads
respondenterna vid olika tillfallen att utveckla sina svar, och foljdfragor stalldes dar detta
ansags lampligt.

For att intervjuerna skulle ge relevant information togs ett urval av fragor fram infor varje
intervju. | dessa ingick generella fragor som stéalldes vid samtliga intervjuer for att fa en sa
komplett helhetshild av organisationen som mojligt. Utdver detta stalldes dven specifika fragor
for var och en av respondenterna baserat pa deras roll i organisationen och eventuella
fordjupningar. Intervjufragorna var av 6ppen karaktar, utformade for att identifiera paradoxer
men utan att vara ledande. Ett exempel pa intervjufraga var “Vad ar ett digitalt konserthus for
dig?”, dir vi i regel fick ett ldngt och unikt svar som utvecklade respondentens syn pa det
studerade fallet. Baserat pa svaret stallde vi foljdfragor kring de fenomen som tagits upp for att
fa en djupare forstaelse for den potentiella paradoxen.

Intervjuerna genomfordes av bada forfattarna tillsammans, dar den ena var ansvarig for att
stalla fragor och den andra tog anteckningar. Intervjuerna genomfordes enbart digitalt via Zoom
eller Microsoft Teams pa grund av det radande smittolaget i samhallet under hosten 2020.
Intervjuerna spelades dven in med hjélp av de digitala verktygens inbyggda inspelningsfunktion
for att kunna ga tillbaka till materialet i efterhand. Langden pa intervjuerna var i genomsnitt 60
minuter.

Utdver intervjuerna samlades dven sekundardata in i form av arsredovisningar mellan 2010 och
2020 samt offentliga dokument fran de studerade kulturorganisationerna och dess &gare.
Dokumentationen studerades 6versiktligt for att satta organisationerna och deras processer i ett
sammanhang samt for att folja hur verksamheten utvecklats éver tid. Enligt Lind (2014) har
dokument fordelen att det &r oberoende av undersokaren och dennes fragor. Vidare menar han
att det & andra sidan har nackdelen i att det kan vara tidsédande och svart att fa tag pa, och kan
ha framstallts i ett annat syfte an for att belysa den aktuella fragestallningen. Som en f6ljd av
detta sags sekundardata som ett komplement till intervjuerna.

3.5 Dataanalys

| denna studie genomférdes en tematisk analys av det insamlade materialet genom att klustra
ihop det empiriska materialet efter teman som utkristalliserades under intervjuerna. Kort efter
varje intervju lyssnade vi igenom inspelningen och kompletterade intervjunoteringarna med
mer utforliga anteckningar och citat dar de beddmdes vara av intresse for studien. En initial
kodning gjordes av det nedtecknade materialet, dar den sammanfattades utefter ett antal
huvudteman for studien som togs fram under tiden som intervjumaterialet analyserades. For att
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kvalificera som ett tema var dmnet antingen av central karaktar for organisationen, till exempel
“Strategi”, eller med direkt koppling till en paradox, till exempel “Konstndrligt vs
kommersiellt”. Som Bryman & Bell (2018) rekommenderar gjordes ingen tolkning av
respondenternas svar under den initiala kodningen, utan koderna utgick direkt fran
respondenternas svar. De huvudteman som framkommit under kodningen av de enskilda
intervjuerna jamfordes darefter med resterande intervjuer for att fanga storre gemensamma
teman och monster.

Det tematiserade materialet analyserades i nésta steg med hjalp av modellen foér dynamisk
jamvikt som foreslas av Smith & Lewis (2011). Vi utgick fran modellens olika komponenter
och tittade darefter pa det insamlade tematiserade intervjumaterialet for att se hur denna
forhaller sig till den teoretiska modellen.

Sekundéardata i form av dokument analyserades separat fran intervjuerna, och anvéandes
huvudsakligen for att satta intervjuerna i en storre kontext. Data kopplades till intervjuerna
genom att anvdnda samma huvudteman som tidigare identifierats, men tydligt markerat for att
sérskilja primar- och sekundardata.

3.6 Metodkritik

Fallstudiemetoden &r en lamplig metod for att studera organisatoriska fenomen, i detta fall
paradoxer i kulturorganisationer, men har likt alla metoder vissa begrénsningar. Det kvalitativa
formatet gor att en viss subjektivitet i den data som samlats in &r ofrankomlig. Eftersom studien
utfordes med anstéllda som har en nara koppling till det undersokta omradet finns det déarfor en
risk att intervjumaterialet som anskaffats speglar respondentens egna asikter snarare &n
organisationens Qvergripande karaktér. Detta har delvis avhjalpts genom att om mojligt stélla
samma fraga till flera av intervjupersonerna for att verifiera den information som lamnats och
samla in flera perspektiv pa samma fenomen. Att stalla samma fragor till flera intervjupersoner
kan dock innebdra att djupare information uteblir, ndgot som vi forsokt komma runt med hjalp
av foljdfragor. Aven den dokumentanalys som genomforts har anvéants som referens for att
bekriafta den information som kommit fram frdn intervjuerna. En alternativ
datainsamlingsmetod till intervjuer skulle vara att genomfora enkater med anstéllda pa den
valda organisationen och darmed ha en mer kvantitativ forskningsansats. Detta ansags
emellertid inte lampligt for att kunna svara pa forskningsfragorna, dar vi ville kunna fanga den
kontext och de nyanser som format paradoxerna. For att uppna detta ansags kvalitativa studier
vara en mer lamplig metod.

Valet att gora en enfallsstudie motiverades av att vi givet den begrénsade tidsramen bedéomde
det svart att ga ner i djupet pa de studerade organisationerna vid mer &n ett fall. Studien har
vidare smalnats av da den priméart fokuserar pa paradoxer kopplade till implementationen av
GSO Play, och paradoxer relaterat till andra delar av verksamheten har valts bort. Vi valde
darfor att fordjupa studien snarare an att bredda den, med konsekvens att denna uppsats endast
ger ett forsta bidrag till studiet av paradoxer inom Kkulturorganisationer, snarare &n att ge en
fullédig bild av det kulturorganisatoriska faltet.
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3.7 Etiska stallningstaganden

Vetenskapsradet (Vetenskapsradet, 2017) skriver att etiska fragor kring sekretess, tystnadsplikt,
anonymitet och integritet dr viktiga inom samhallsvetenskaplig forskning. Gallande sekretess
hanterades inga sekretessbelagda uppgifter inom studien, da studien utgar fran data som &r
publikt tillganglig enligt offentlighetsprincipen for allmanna handlingar samt intervjudata som
insamlats med respondentens godk&nnande. Personuppgifter till respondenterna sparades inte
efter intervjun och respondenter namns inte med namn, men deras roller ar publicerade med
deras godkannande. Vi har dven bett organisationen om lov for att fa namna denna vid namn.
Respondenterna som deltog i studien informerades om undersdkningens syfte innan och i
samband med varje intervju, och har aven fatt mojlighet att granska de uttalanden och citat som
inkluderats i uppsatsen. Vi anser darmed att samtliga punkter som Vetenskapsradet
(Vetenskapsradet, 2017) namner har uppfyllts.

4. Empiri

| detta kapitel presenteras det empiriska material som samlats in i studien. For att satta de
identifierade motsattningarna i sin kontext presenteras framvéaxten av GSO Play, nulage, samt
potentiell framtid. Aspekter pa inforandet av digitala konserter presenteras darefter tematiskt.

4.1 Digitala konserter pa GSO

De digitala konserterna pa GSO har i stora drag utvecklats i tre faser illustrerat i Figur 3. Under
2008 borjade man experimentera med digitala format, 2012 startade GSO Play i sitt nuvarande
format, och under 2020 gjorde Coronapandemin att det digitala formatet blev den enda kanalen
till publiken. Under de skilda faserna har viss utveckling skett, men formatet har i stora drag
sett likadant ut inom respektive fas.

Tidpunkt far studien
]
Experimenterande \1{\:"\" %
digitsla formst G30 Play orona \
IR

I I I
2008 2012 2020

Figur 3. Utveckling av GSO Play i tre faser.

4.1.1 Uppstart av GSO Play

Utvecklingen av det digitala formatet drevs internt inom organisationen dar man redan 2008
borjade experimentera med att lagga upp klipp fran orkestern pa Youtube, till exempel som
trailers for kommande konserter. Vid denna tid var Youtube ingen sjalvklarhet fér seridsa
verksamheter, tvartom sags formatet som togs fram som ganska kontroversiellt.
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“Det var nog inte ndgon [orkester] som holl pa med sdadant [digital kommunikation].
Youtube var mest till for galna pojkar i kundvagnar och gulliga katter. [...]. S& dar kunde vi
absolut inte vara, tyckte vissa i orkestern”

Producent GSO Play
| de tidiga digitala produktionerna var det ett stort kliv for organisationen att kunna filma och
lagga ut repetitioner, da orkestern traditionellt endast métt sin publik pa den fardiga konserten.
For att skapa ett fortroende hos orkestern spenderade producenten mycket tid med orkestern,
dar han forklarade hur han spelade in, hur slutresultatet skulle bli, och bjéd in
orkestermedlemmar att vara med i redigeringen. Han framhaller i intervjun att det tog tid att
bygga upp det fortroende som kravdes for att fa orkestern att kanna sig trygg med den digitala
kommunikationen, da detta var ett helt nytt format som inte anvandes av andra konserthus.

“Under de dren gjorde vi ett vildigt grundligt jobb for att fa orkestern att kinna sig trygg.
[...] Jag behovde bli en ‘godkind outsider’”

Producent GSO Play
GSO Play startade i sin nuvarande form ar 2012, da en storre donation fran Stena-koncernen
mdjliggjorde en investering i teknisk infrastruktur. GSO var forst i Norden med att erbjuda
digitala konserter, och det fanns darfér inga andra skandinaviska konserthus att kopiera
upplagget fran. Berlin filharmoniker hade borjat med att livesanda konserter 2007, och nagra
mindre orkestrar i Finland hade borjat experimentera med digitala produktioner tillsammans
med lokala gymnasieskolor. Producenten for GSO Play och davarande planeringschefen akte
darfor pa besok till dessa verksamheter for att hitta inspiration till hur produktionen skulle séttas
upp pa GSO.

“Frdgan var; Kan vi gora det héir pd ett siitt som inte kostar s mycket som det gor i Berlin
men blir bdittre dn vad det dr i Finland?”

Producent GSO Play

4.1.2 Utveckling efter start

Aren efter investeringen i teknisk infrastruktur jobbade man p& GSO med att forfina arbetssattet
kring de digitala produktionerna. Allt eftersom det digitala formatet blev mer accepterat i
branschen gjordes studiebesok fran andra konserthus i studion hos GSO Play, och personalen i
GSO Play bjods in att foreldsa i internationella sammanhang for att beratta om sin produktion
av digitala konserter.

Aven internt 6kade acceptansen for de digitala produktionerna Gver tid efter den inledande
skepticismen. Nér det digitala formatet initierades hade man en lang kedja av personer som
skulle titta igenom och godk&nna materialet innan det lades ut, men denna process minskade
efterhand som organisationen blev trygg i att det material som producerades var av hog kvalitet.
Respondenterna framholl att de allra flesta internt idag ar positiva till GSO Play, och uttryckte
sjalva sin positiva installning gentemot tjansten.

“Generellt tycker jag att [GSO Play] dr fantastiskt for huset, och min uppfattning dr att det
gor oss gott. | ar har det verkligen kommit pa sin spets, att faktiskt kunna na ut. For vi har ju
ett uppdrag i huset att na ut till alla i regionen. [...]. Principen i sig tycker jag dir fantastisk”

Musiker 2
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Ett principbeslut togs tidigt i att de digitala produktionerna skulle ske pa den fysiska konsertens
premisser. Det traditionella konsertformatet anpassades darfor inte till att passa en digital
publik, utan var en regelratt inspelning av konserten i den fysiska salen. Vidare gjordes ingen
anpassning av programmet som erbjods digitalt annat an att det om mojligt skulle vara en bredd
av olika typer av musik och spegla bredden av orkesterns program.

“Det var en ganska tydlig gransdragning som vi gjorde tidigt, att det har [GSO Play] inte ska
paverka vad orkestern spelar. | borjan var det en idé om att det skulle vara ett genomsnitt av
vad orkestern spelade ”

Producent GSO Play

4.1.3 Utveckling under Coronapandemin

Fran att tidigare ha setts som ett komplement till den fysiska verksamheten blev GSO Play i
samband med Coronapandemin 6ver en natt den enda kanalen till publiken. Respondenterna
beskrev pandemin som en ‘chock’ for verksamheten, dir man anda var tacksam for att de redan
innan pandemin hade den digitala infrastrukturen pa plats.

Under Coronapandemin utdkades GSO Play med nya format. Som ett tillagg till den befintliga
tjansten av livesanda konserter och inspelningar av verk pa plattformen borjade man under
pandemin sénda andra orkestersattningar, en livestudio lades till och man jobbade med storre
digitala produktioner i samband med hogtider. Under intervjuerna framholls de produktioner
som gjorts i samband med Nationaldagen och Alla Helgons Dag, da ett mer visuellt format
tagits fram dar musiken kompletterats med bilder, dikter och en programledare. Formaten blev
en succé dar enbart Nationaldagskonserten fick 6ver 500 000 visningar pa plattformen.

Coronapandemin har aven paverkat formatet for de digitala konserterna. Pa grund av
restriktioner kring hur manga som kunde samlas under pandemin borjade GSO under varen
2020 spela in och visa mindre kammarensembler pa den digitala tjansten. Nar
orkesterverksamheten sa smaningom kom igang igen (utan fysisk publik) adderade GSO Play
en livestudio fore konserten, dar man hade ett samtal om det verk som ska spelas och svarade
pa fragor fran publiken.
“Vi har gdtt fran att vara en inspelningsapparat, till att bli ett TV-bolag med allt vad det
innebar. [...] Jag forsoker tanka lite sport-7V i formatet [livestudion]”
Orkesterchef
Flera respondenter lyfte att det befintliga teamet pa fyra personer som jobbade med GSO Play
inte var dimensionerade for att kunna producera den mangd material som kravdes, och att
teamet forsattes under hard press under denna tid. Den administrativa personalen var medveten
om detta, och man hade vid tidpunkten for studien initierat en process for att utoka det digitala
teamet som jobbade med GSO Play.

4.1.4 Framtida utveckling av GSO Play

Det radde delade meningar bland respondenterna kring hur framtiden ser ut for GSO Play. Alla
respondenter var 6verens om att tillgangligheten for publiken ar den viktigaste aspekten av det
digitala konserthuset, men det fanns olika syn pa hur man nar dit. En grupp respondenter
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menade att det behdvs mer innehall pa plattformen for att bli en attraktiv tjanst, och for att pa
sikt kunna ta betalt for tjansten. Vissa respondenter reflekterade kring att man genom det
digitala formatet konkurrerar med tjanster som Netflix och darmed behdver anpassa sig efter
hur konkurrensen ser ut online, till skillnad fran det fysiska formatet som snarare konkurrerar
med aktérer som bland annat Stadsteatern. Andra respondenter menade att mangden innehall
pa GSO Play ska begréansas och vara mer kurerat for att det inte ska bli for mycket att ga igenom
for publiken, dar man inte vill bli som Netflix med ett dverflod av material. Det radde ocksa
delade meningar kring hur innehallet ska se ut, dér vissa respondenter énskade mer visuellt
material och andra menar att tjansten ska fokusera pa att visa orkestern och det klassiska
konsertformatet.

4.2 Organisationen pa GSO

Organisationen pa konserthuset beskrevs av respondenterna som platt, dar dven musikerna ar
engagerade i mer administrativa delar av verksamheten sasom programlaggning och fackliga
fragor. Flera av respondenterna lyfter att det ar en varm och kollegial atmosfar i huset som gor
det 1att att samarbeta Gver de organisatoriska granserna.
“Bakom scenen dr det en valdigt varm kansla i huset. Valdigt kollegialt. [...] Det ar en
vdldigt bra sammanhdllning skulle jag vilja pasta, det dr ndstan som en familj”
Musiker 2
Vidare beskrevs organisationen av flera respondenter som modig, dar man i manga fall vagar
satsa pa oprovade kort istallet for att gora det som kanns sakert och bekant. Detta agerande
praglar bade orkestermusiken och hur man férhaller sig till nya initiativ, dar GSO Play och El
Sistema (orkesterverksamhet for barn) ndmns som exempel.
“I Goteborg sd uppfattar jag att det dr lite mer att ‘det blir dka av’, man kastar sig ut och sd

’

l6ser man fragorna medan man haller pa’

Tidigare VD

4.3 Publiken i konsertsalen och pa internet

Kéarnan i publiken pa de fysiska konserterna i Konserthuset ar GSO’s drygt 7 000 abonnenter,
som koper ett fardigt paket av 5-44 konserter pa en sasong. Denna grupp ar relativt stabil fran
ar till ar. Storre delen av gruppen ar 6ver 55 ar, och kommer fran Géteborg med omnejd. Utover
abonnemangen séljs dven I6sbiljetter, dér priset varierar fran 340-500 kr. Fére Coronapandemin
var den digitala publiken hos GSO Play en “digital tvilling” av den fysiska publiken, men i
hogre grad utomlands. Under pandemin har denna publik forskjutits till att bli yngre (25-30 och
uppat) och till storre del lokal fran regionen och Sverige. Antalet besokare har dessutom tkat
med néastan tre ganger mot innan pandemin. Marknads- och forsaljningschefen menade att den
fysiska publiken delvis har forflyttats till det digitala konserthuset, men att en stor grupp
manniskor ocksa har adderats i publiken.

4.4 Tillgangligheten av musiken

En del av GSOs uppdrag ar att vara tillganglig for samtliga invanare i Vastra Gotalands-
regionen och aktivt soka ny publikgrupper. Detta &r nagot som aterkommande tas upp av
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respondenterna i studien. Att gora konserthuset och deras musik tillganglig handlar framst om
utbudets utformning och komplexitet, men dven om kostnaden for konsumenten.

GSO Play har varit ett passande verktyg for att gora musiken och orkestern tillganglig for en
storre grupp besokare i regionen. Fran borjan var tanken med tjansten just att visa upp orkestern
och nd ut till publiken. Flera respondenter menade att det faktum att orkestern av praktiska
orsaker ar last till sina konsertlokaler i Goteborg har gjort det svart att vara tillganglig for
regionens invanare i till exempel Gullspang, 20 mil fran Goteborg. GSO Plays effektivitet att
gora musiken tillganglig har darfor blivit extra tydlig under Coronapandemin, da verksamheten
har sett ett tillskott av publik bade fran regionen och utanfor, inom Sverige och internationellt.

Att skapa ett tillgangligt program dar den konstnarliga hojden och det tillmotesgaende tilltalet
bada har sin plats aterkom i samtliga intervjuer, men det fanns olika syn pa hur verksamheten
ska balansera och anpassa sitt utbud. Vissa menade att GSO inte ska anpassa sitt program for
mycket, utan att fokus ska ligga pa det konstnéarliga uttrycket. Andra menade att GSO bor jobba
for att vara mer tillmotesgaende, speciellt i det program som visas pa GSO Play. Tydligt var
dock att samtliga respondenter foresprakade en balans mellan det utmanande och det
tillmotesgaende. Flera av respondenterna namnde det svara i balansen och vagde de tva sidorna
mot varandra.

“Som publik kan man viilja vad man tittar pd. Nar man lagger program tanker man pa
kombinationen mellan det latta och svara. Finns en hunger hos publiken for det som ar lite
svarare. Maste strava efter det som gor ett riktigt starkt uttryck men anda en blandning ”

Tidigare VD

“Det kan inte vara trdakigt i 19 minuter, da stanger folk av. Men man kan inte heller bara
servera sota karameller”

Orkesterchef

Flera respondenter menade ocksa att det inte bara handlar om att vara tillmotesgaende och ge

publiken vad de vill ha, utan aven om att utveckla och utbilda publiken. Dé kan balansen mellan
det tillmotesgaende bjuda in publiken och det svarare utbudet utveckla publiken.

“Bra att det bdde finns det liitta och svdra. Precis som i salen. Man ska utmana publiken sa
att de utvecklas. En dualism som utvecklar publiken
Producent, GSO Play
“Det handlar inte bara om att spela det som den stora publiken vill ha, det handlar ocksd om
att utbilda publiken”

Musiker 1 (6versatt fran engelska)

Under Coronapandemin har GSO infort en livestudio i salen under livesandningarna som gjorts

pa torsdagar via GSO Play. I livestudion har musiker, dirigenter och andra medarbetare pa GSO

deltagit och pratat om musiken som framforts. Detta har skapat en kontakt med den digitala

publiken, vilken starkts av en chattfunktion dar publiken kan skriva fragor och lovord till de

som sitter i studion. Flera av respondenterna jamforde livestudion med en sportstudio, sasom

Vinterstudion pa SVT, dar publiken bjuds in till att vara medverkande och skapar en férvéantan

infor framforandet, sanker trosklarna och valkomnar publiken pa deras niva. Genom att ha en

direktkontakt till publiken har GSO kunnat utbilda publiken och hjalpt dem pa vagen genom

musiken, vilket har gjorts for att ny publik lattare ska fa en forstaelse for vad som sker. En av
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de musiker som varit med flertalet ganger i livestudion forklarade hur de har gjort for att tilltala
de som inte &r vana vid att lyssna pa klassisk musik.

“Vi valde att prata med en publik som inte vet sa mycket om klassisk musik. [...] Jag kan
forestalla mig mina foraldrar eller min farbror, som inte ar uppfostrade med klassisk musik,
och jag kan bara tanka pa vad jag skulle saga till dem eller vad som skulle vara intressant for
dem att veta om detta for att forsta musiken battre ”

Musiker 1 (6versatt fran engelska)
Det faktum att GSO Play i nuldget &r gratis gor att det automatiskt blir tillgangligt for fler,
vilket namns i flertalet intervjuer. Dock gjordes det inte i intervjuerna nagon storre avvagning
av en tillganglig produkt mot dess kostnad - utan ar framst ett konstaterande kring att det ar
bra for tillgangligheten.

4.5 Motsattningen mellan att vara tillganglig och l16nsam

Nagot som aterkom i manga intervjuer var fragan huruvida materialet pa GSO Play skulle vara
gratis eller ej. Vid tidpunkten for studien var materialet fritt tillgangligt for alla, men det var en
pagéende diskussion om man ska ta betalt och i s& fall hur. A ena sidan sa &r det en del av
GSO’s uppdrag att géra musiken och konsten tillganglig for sin publik, men & andra sidan sa
fanns det en stark asikt kring att kultur inte ska vara gratis och det faktum att det ar gratis
riskerar att nedvardera konsten. En respondent tog daven upp det ansvar som en storre statligt
finansierad organisation har till branschen. Aven om GSO som skattefinansierad institution kan
ge ut gratis material, har inte privata mindre organisationer den mojligheten. De flesta
respondenterna kunde se det positiva for bada sidor.

“Helt vdrdelost, hemskt, men det dr fantastiskt pa mdnga sdtt och vis, [...] hela var
verksamhet bygger pa uppdraget vi har fran skattebetalarna, det ar fantastiskt. [...] Men nu
ar det ju en jattepuckel att konvertera det har till betalande besokare ”

Marknads- och forsaljningschef
Eftersom GSO Play fran borjan var tankt som ett marknads- och publikutvecklingsverktyg var
det sjalvklart att det skulle vara gratis. Detta har dock lett till att det idag &r svart att konvertera
gratiskunder till betalkunder. Det har darmed forts diskussioner om hur ett potentiellt
betalkoncept skulle kunna se ut, dar olika forslag pa abonnemang har diskuterats. Vissa av
respondenterna menade att det ar konstigt att inte ta betalt for de digitala konserterna, nar de
fysiska konserterna kostar flera hundra kronor per biljett.
“Det finns en bristande logik att det dr gratis for dem som sitter 6ver gatan har och ser det
pd sin dator, det dr inte helt rdttvist”
VD
Vissa respondenter menade att det &r stor skillnad mellan digitala och fysiska konserter fran
forsta borjan och att det darfor inte var ett problem att de digitala var gratis, eftersom den
digitala konserten ar en helt annan produkt dn den fysiska. Vidare menade de att GSO som
offentligt finansierad kulturinstitution inte bor ta betalt eftersom invanarna i Vastra
Gotalandsregionen redan betalar for GSO via skatten. Andra respondenter pekade pa att de
maste utforska nya majligheter for att 6ka sina inkomster pa egen hand, eftersom de ar 75%
skattefinansierade sa kan politiska beslut ha en stor paverkan pa verksamheten.
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“Det behdvs inte sa himla mycket i till exempel minskade skatteintékter eller 6kade kostnader
i den offentliga sektorn for att det ska paverka oss, eller en férandrad politisk situation dar
man inte gér bedémningen att vi ar en samhallsnytta”

Marknads- och forsaljningschef
En fraga som kom upp i flera av intervjuerna var hur stor betalvilja som finns hos kunden, och
huruvida de &r villiga att betala for en produkt som de tidigare fatt gratis. Vissa respondenter
fragade sig om kunderna &r villiga att betala for en digital produkt nar de istallet kan betala for
den fysiska produkten. Vissa respondenter pekade dven pa risken att vardet pa deras produkt
faktiskt blir lagre av att erbjudandet &r gratis eftersom man da kan forvanta sig en lagre kvalitet.
“Netflix kan man jadmfora med och Spotify kan man jimfora med, det &r betaltjanster. Hur
ska vi forsvara att vi ar gratis, jag vet inte om vi kan forsvara det. [...] Vi skriver ned vardet
pa var produkt om vi fortsatter gratis
VD
Andra respondenter erkénde att de kanske inte hade betalt for tjansten sjalva.

"Vi jamfors ofta med Berlins konserthus [...], men det &r ganska dyrt och jag har faktiskt
aldrig kopt en biljett till Berlins konserthus, det digitala. [...] aven for mig, som alskar
klassisk musik. Jag skulle verkligen ha nytta av att titta pa andra orkestrar ibland [...]. Jag
tycker att det ar for stor troskel att komma in dar"

Musiker 1 (Gversatt fran engelska)

4.6 Relation med andra konserthus

Under intervjuerna framhalls Berlin Filharmoniker och deras digitala konserthus bade som en
forebild och kontrast mot den tjdnst som produceras i GSO Play. Berlin filharmoniker borjade
erbjuda digitala konserter redan 2007 och &r idag en av de mest ansedda plattformarna for
digitala konserter. De var en forebild for hur GSO Play utformades ndr tjansten startade upp,
dar man till exempel utformade sin kamerauppstéllning efter hur det ar gjort i Berlin. Samtidigt
betonade respondenterna att GSO Play har en mer effektiv produktionsapparat &n den som finns
i Berlin.

“Vi brukar ofta jimfora oss med Berlinfilharmonin och deras Digital Concert Hall. De ar 65
pers som jobbar med det digitala mot vara fyra. [...]. Vi ar rétt stolta Gver att ha kunnat
producera sa mycket pa sa ofantligt lite personal ”

Programchef
Vidare beskrevs biljetterna till Berlins konserthus som dyra, samtidigt som GSO Play var gratis
for allmanheten vilket 6kade tillgangligheten av tjansten. Ytterligare en kontrast som ndmndes
gentemot Berlin var att man i Goteborg siktade pa att ha ett narmre tilltal, utan att for den sakens
skull tumma pa kvaliteten i musiken som produceras.

4.7 Olika krav pa en fysisk och digital produkt

Nar GSO startade upp sitt arbete med digitala konserter sag man det som ett komplement och
marknadsforingskanal till de fysiska konserterna i Konserthuset, men man har éver tid markt
att det digitala formatet stéller andra typer av krav pa verksamheten. Denna typ av anpassningar
for att passa det digitala formatet har blivit aktuella forst under Coronapandemin da GSO Play
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blev den enda kanalen ut for orkestern. En skillnad, som inforts under pandemin, ar att den
digitala konserten &r mer av en TV-produktion, dar en programledare leder publiken genom
programmet for att skapa en kontakt med den digitala publiken. Utdver formatet har &ven
langden pa konserten kortats for att anpassa sig till hur lange publiken orkar sitta framfor sin
skarm. Flera respondenter lyfte dven att det digitala formatet gor det viktigare att humanisera
orkestern, dar intervjuer och reportage bakom scenen sdgs kunna komplettera de ordinarie
konserterna pa plattformen.
“Musiken ar det som fér oss samman. [...]. Det finns massor av saker att filma och
beréattelser att beratta. [...]. Avstandet mellan manniskor kan du inte fejka. Du kan inte sdga
att det ar som forut, att vi mots genom en skarm och att det &r detsamma som férut. Det &r
inte detsamma, lat oss bara inse det”

Fotograf, GSO Play (6versatt fran engelska)
En annan skillnad for verksamheten var att det digitala formatet stéller andra typer av krav pa
musikerna som spelar i orkestern. N&r orkestern spelar fér en publik i salen finns det naturligt
en distans mellan musikerna och publiken, men i det digitala formatet kommer publiken néra
inpa orkestern vilket skapar en extra stress. De tva intervjuade musikerna lyfte att man som
musiker ar medveten om att kameran kommer nara. Det finns en risk att man da hakar upp sig
pa smasaker nar man vet att det kan hamna pa en narbild i 4K som spelas upp for tiotusentals
maéanniskor. Detta ger en extra nervositet, vilken dock i deras fall har minskat med mangden
konserter som spelas in da man som individ blir mer van vid formatet och mer trygg i att
produktionen blir bra.

5. Analys

| detta kapitel analyseras de olika spanningar som identifierats under intervjuerna med den
studerade organisationen. Paradoxer kopplat till larande, tillhorighet, prestation och
organisering har identifierats och analyseras nedan i en kulturorganisatorisk kontext.
Overgripande organisatorisk respons analyseras darefter med bas i den dynamiska jamvikten
som foreslagits av Smith & Lewis (2011).

5.1 Paradoxala spanningar

Ett stort antal paradoxala spanningar av varierande storlek har identifierats i den studerade
kulturorganisationen med utgangspunkt i Smith & Lewis (2011) modell for dynamisk jamvikt.
| féljande avsnitt analyseras de olika typer av paradoxer som identifierats i verksamheten, bade
med avseende pa karaktar och hur de har paverkats av den strategiska forandringen mot digitala
konserter.

5.1.1 Larande

Nar en helt ny typ av tjanst levereras fran en organisation uppkommer naturligt paradoxer kring
larande da verksamheten ska balansera det existerande formatet mot det nya (Smith & Lewis,
2011). Under intervjuerna identifierades larandeparadoxer kring det digitala formatet som
helhet men dven relaterat till de nya konsertformat som producerades med hjéalp av GSO Play.
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For att analysera de paradoxer kopplat till larande som uppstatt pa resan fran starten av GSO
Play till idag, sa tar vi hjalp av de tre faserna presenterade i Figur 3 under avsnitt 4.2.

Den forsta fasen, ndr GSO borjade utforska de digitala formaten 2008, gjordes i liten skala och
flera respondenter beréattar om att projektet initialt mottes med viss skepsis fran organisationen
och branschen. Detta da konceptet kring digitala format var ovanligt vid denna tid, speciellt for
symfoniorkestrar. Det var dock ingen tvekan fran ledningen pa GSO och de inblandade i
projektet att detta var en vag de skulle vandra for att forbli relevanta i framtiden. Paradoxen
kring larande (Smith & Lewis, 2011) var darfor synlig fran start dar man behovde balansera
viljan att utforska nya format med att samtidigt behalla och forfina det fysiska konsertformatet
i enlighet med uppdraget frdn dgarna och den verksamhet som anses legitim i branschen.
Exploration och exploatering (March, 1991) skedde darfor samtidigt under denna tid. Denna
paradox hanterades genom att gradvis implementera det digitala for att pa sa satt bygga
acceptans kring det nya formatet, vilket enligt Smith & Lewis (2011) &r en nyckelfaktor for att
skapa en positiv cykel. Aven hur man pratade om GSO Play var viktigt, dd man i bérjan ség
det som ett publikutvecklingsverktyg for att optimera den fysiska verksamheten, alltsa for att
forstarka den redan befintliga tjansten snarare &n att infora nagot nytt. Den acceptans som under
tiden byggdes upp mojliggjorde att man Gver tid hade mojlighet att fa de olika polerna (fysiska
och digitala konserter) att samexistera (Smith & Lewis, 2011), under forutsdttning att det
digitala inte fick paverka det fysiska, dar i detta fall konserterna i salen alltid gick forst.

Nar acceptansen byggts upp och GSO Play etablerats foljde en lang tid, fas tva i Figur 3, dar
formatet pa den digitala plattformen i princip var en spegelbild av de fysiska konserterna i salen.
Det digitala hamnade efter i prioriteringen och begransades till att forfina och exploatera de
existerande formaten och kunskaperna, men utan att gora nagra storre exploreringar (March,
1991). Man gjorde under denna tid inte nagra radikala forandringar, eventuellt for att formatet
for klassisk musik varit stabil och bestamt under en lang tid (Glynn & Lounsbury, 2005) och
att man under denna tid ville skapa en acceptans for det som byggts upp under den inledande
explorationsfasen da man tojt pa granserna for vad som anses legitimt i branschen.

Under 2020 och den tredje fasen som ses i Figur 3 kunde organisationen genom GSO Play
explorera (March, 1991) och utveckla nya format for hur de ska framféra sin musik genom
Nationaldagskonserten och Allhelgonakonserten, men dven genom att addera en livestudio.
Exploreringen har i detta fall triggats av Coronapandemin da man varit begransad till det
digitala formatet och darfor haft en storre frihet att utveckla nya konsertformer. | detta fall har
Coronapandemin bade skapat en resursbrist och férandring, vilket Smith & Lewis (2011) menar
ar utlosande faktorer for att paverka paradoxer. Resursbrist med avseende pa de restriktioner
som palagts samhallet, vilket kraftigt begransade handlingsutrymmet for organisationen.
Forandring i att synen pa de digitala formaten andrades i branschen, nér alla andra konserthus
borjade med digitala konserter. Formatet blev darmed mer legitimt vilket skapade en storre
frihet att experimentera med nya format.

Under intervjuerna framgick det att alla respondenter vid tiden for studien var positiva till de
nya formaten och var stolta éver vad organisationen producerat, vilket tyder pa att det nu finns
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en acceptans i organisationen for de nya formaten (Smith & Lewis, 2011). Trots att man
utvecklat nya format har fokus fortfarande legat pa att bevara det klassiska formatet, dar GSO
har balanserat explorering och exploatering genom att testa nya sétt att skapa en kontakt och
engagemang med publiken, i form av livestudion, medan dar de fortfarande framfor de
klassiska konserterna i samma format som tidigare.

5.1.2 Tillhorighet

Paradoxerna som identifierades kring tillhoérighet handlar om hur individer i organisationen
forhaller sig till kollektivet, dar individens viljor och mal kan skilja sig at fran det som anses
accepterat i sammanhanget (Smith & Lewis, 2011). Spanningar gallande tillhérighet har dven
identifierats pa organisationsniva, dar GSO i detta fall ar individen och branschen ar kollektivet.

En paradox kring tillhdrighet (Smith & Lewis, 2011) identifierades nér respondenterna
betonade vikten av att hitta ny publik och samtidigt bevara och varda den publik som varit
trogen orkestern under manga ar. Paradoxen bestdr har i att GSO behdéver hantera att
tillhdrigheten for den befintliga publiken potentiellt hotas av att publiken utdkas med en ny
grupp manniskor som utmanar de normer som existerar sedan tidigare. Motséattningen ligger i
hur den existerande publiken kan fortsétta kdnna sig ‘hemma’ och den nya publiken kénna sig
valkommen in; GSO behdver kunna balansera befintlig tillhdrighet och ny tillhérighet. Huy
(2002) menar att vi manniskor soker trygghet i kontinuitet och stabila relationer, dar
konserthusets grupp av abonnenter &r en sadan grupp som varit lojala kunder under manga ar.
Under Coronapandemin har konserthusets (digitala) besokare okat i antal och breddats i fraga
om alder och geografisk tillhdrighet, till foljd av att programmet blivit tillgangligt via GSO
Play. Gruppen av besokare har darfor utdkats med nya personer som inte varit en del i den
stabila gruppen sedan tidigare, och som skiljer sig demografiskt fran den tidigare gruppen. |
linje med vad Townley et al. (2009) havdar sa ar konsumtionen av kultur till viss del beroende
av det symboliska kapital som byggs upp nar man besoker konserthuset, vilket inte bara bygger
pa direkt uppskattning av konsten utan dven ar ett satt att visa upp sin goda smak och materiella
valstand. Fragan ar darfor om den gamla gruppen besokare kommer kunna behallas om de inte
langre &r en del av en liten exklusiv grupp? Denna paradox ar dold s& lange GSO’s verksamhet
ar begrénsad till GSO Play dar bestkarna inte moéter varandra, men kommer bli synlig nar
publiken atervander till salen for fysiska konserter och det sociala sammanhang som da skapas.

Under intervjuerna var det flera av respondenterna, och speciellt musikerna, som reflekterade
over den identitet man som musiker har till sitt yrke och som del av orkestern. Bada musikerna
som intervjuades ké&nde en stark tillhorighet till det konstnérliga arbete som bedrivs i orkestern
och refererade flertalet ganger till GSO’s méngériga historia vilket pekar pé vikten av den
institution man som musiker tillhdr. Utvecklingen av digitala konserter blev en skarp kontrast
till detta dér vissa musiker tyckte att det var ett spannande format och ett satt att utveckla
orkestern, medan andra var mer restriktiva. Eftersom GSO var tidiga med att producera digitala
konserter fanns det inget etablerat format att luta sig mot i branschen, vilket potentiellt hotade
den traditionella yrkesidentiteten for musikerna. Denna paradox fangades upp och accepterades
tidigt av organisationen, och man hanterade paradoxen genom att tillampa rigordsa
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kontrollsystem for att sakerstélla att de konserter som producerades var av hog kvalitet. | detta
fall har GSO hittat en balans mellan de olika polerna likt det som beskrivs av Jarzabkowski et
al. (2013), dar man bade har fangat upp och accentuerat hotet mot yrkesidentiteten for
musikerna och jobbat med detta for att mojliggora den digitala utvecklingen. Denna balans
visar sig genom att det digitala formatet idag &r accepterat av stora delar av orkestern och att
man kunnat reducera kontrollsystemen for producerat material.

Under intervjuerna uppvisade respondenterna ett paradoxalt forhallande till det omgivande
organisationsfaltet, dar Berlins digitala konserthus bade sags som en forebild och en kontrast
till GSO Plays verksamhet. Smith & Lewis (2011) paradox kring tillhdrighet manifesteras har
genom att GSO Play pa samma gang vill vara en del av det kollektiv av framstaende digitala
konserthus dar Berlin &r framst, och samtidigt betona de karaktérsdrag som gor GSO Play unikt.
Det faktum att Berlin var tidiga med att infora sitt digitala konserthus gav en legitimitet for
GSO att borja infora digitala format, och respondenterna framhdoll vad GSO gor efter Berlins
forlaga, till exempel kamerauppstélining. A andra sidan betonade de ocksé vad som gér GSO
unikt, till exempel hur man filmar, att man erbjuder tjansten gratis och siktar pa att ha ett narmre
tilltal jamfort med Berlin. Under intervjuerna identifierades darfor en paradox i att GSO garna
ville vara en del av de mest framstaende digitala konserthusen men samtidigt ocksa vara unika.
Det rader dven en vilja av att tillhora skraet i stort, digitalt som icke digitalt, i den musik som
framfors och pa vilket satt det framfors - pa samma gang som viljan att vara unik aterigen
forekommer. Denna paradox ar dold eftersom det vid tidpunkten for studien inte sdgs nagon
motsattning mellan de tva digitala konserthusen ur GSO’s perspektiv, utan de upplevde det som
positivt att det fanns fler aktorer pa marknaden for digitala konserthus som gjorde formatet mer
legitimt.

5.1.3 Prestation

De paradoxer som identifierats kopplat till prestation relateras till de olika perspektiv som
presenterats av respondenterna kring hur verksamheten ska utvecklas i framtiden. | synnerhet
fanns det olika perspektiv pA om man ska ta betalt for de digitala konserterna, och vilka krav
detta i sa fall staller pa de tjanster som produceras.

En paradox kopplat till prestation observerades kopplat till affarsmodellen for digitala
konserterna da det bade finns for- och nackdelar med att tjansten ar gratis. | detta fall kan de
olika perspektiven kopplas till Townley et al. (2009) och deras beskrivning av kulturen som
intellektuellt kapital, dar konsten dven behdver kunna generera ett ekonomiskt viarde. I GSO’s
fall spelar denna paradox ut i att man vill sakra en langsiktig stabilitet genom att vara mindre
beroende av offentlig finansiering, men att man a andra sidan har ett uppdrag i att vara
tillgangliga for alla invanare i regionen vilket underlattar om tjansten ar gratis. Paradoxen bestar
har i att pa samma gang vara lénsam och tillganglig, och paradoxen var fullt synlig for
organisationen eftersom den aterkom i olika former i majoriteten av intervjuerna. Paradoxen
hanterades vid tidpunkten for studien genom att prioritera tillgangligheten och erbjuda tjansten
gratis for alla. Det var dock tydligt att detta undertryckande av vinstkravet endast ger en
kortsiktig lattnad (Jarzabkowski et al., 2013) eftersom motsattningen kom upp till ytan igen och

30



diskuterades flitigt av respondenterna. 1 linje med Jarzabkowski et al. (2013) &r det darfor
tydligt att ett undertryckande inte loser paradoxen, utan en balans kravs for att skapa en
langsiktig losning.

| studien observerades manga olika perspektiv pa vart man ville na langsiktigt med det digitala
konserthuset. Alla respondenter hade en tydlig asikt om att det viktigaste for utvecklingen
framat var att oka tillgangligheten av musiken, och pa samma gang bibehalla hogsta
konstnarliga kvalitet. Utover detta presenterades ett flertal olika forslag pa hur man bor gora
for att uppna dessa mal. Som Smith & Lewis (2011) havdar uppkommer ofta olika mal i en
verksamhet nar dess medlemmar utgdr en mangfald. | detta fall representeras denna mangfald
av olika yrkesidentiteter och de perspektiv som &r kopplade till dessa identiteter.
Respondenterna i studien hade roller inom administration, konstnarligt arbete och
filmproduktion. Ett monster identifierades i att de respondenter som ansag att GSO Play skulle
avgiftsbelaggas ocksa var medvetna om att de i sa fall behévde kunna erbjuda en tjanst i paritet
med priset, och vidare kommersialisera tjansten for att erbjuda vad kunderna ville ha. Detta
skapar en motsattning mellan det kommersiella och det konstnarliga (Lampel et al., 2000) dar
man for att kunna ta betalt potentiellt behdver begréansa sitt konstnérliga arbete for att motsvara
kundernas 6nskningar. De respondenter som foresprakade att tjansten skulle vara gratis menade
ocksa att man i och med detta kunde vara mer fri kring vad som producerades. Denna paradox
var vid studiens tidpunkt synlig men hade inte stallts pa sin spets eftersom tjansten fortfarande
var gratis. Om GSO pa sikt skulle vélja att ga mot en betalmodell behdver paradoxen hanteras
for att sakerstalla att bada polerna tillgodoses.

En paradox kopplat mellan prestation - organisering har dven identifierats i arbetet med att ta
fram konsertprogrammet pa GSO. Konsertprogrammets utformning &r en balansgang, dar man
vill skapa ett attraktivt program for en stor grupp manniskor och pa samma gang bevara den
konstnarliga hojden och utveckla orkestern med ett kulturellt utmanande program dar man
tanjer pa granserna for konsten. Detta kan beskrivas som vad Smith & Lewis (2011)
karakteriserar som ett samspel mellan medel och mal, dar hogt engagemang (i detta fall fran
publiken) stélls mot en hog prestation (for orkestern). Denna paradox &r vanlig inom
kulturverksamheter (Lampel et al., 2000) men har blivit mer synlig i det digitala formatet da
GSO Play behover konkurrera om tittarnas uppmarksamhet med tjanster som Netflix och
YouTube. A andra sidan har GSO Play hanterat denna paradox genom att anvénda det digitala
formatet till att utbilda sina tittare och pa sa satt fa dem att uppskatta aven det mer konstnarligt
avancerade programmet. Pa sa satt har de kunnat tillgodose bada polerna i denna paradox, och
gatt en storre publik till motes utan att nédvéandigtvis anpassa det musikaliska programmet efter
dem.

5.1.4 Organisering

Paradoxerna gallande organisering uppstar nar det i en verksamhet finns olika processer for att
na samma mal (Smith & Lewis, 2011). Under intervjuerna identifierades ett antal paradoxer
gallande GSOs format, processer, branschsamarbeten och affarsmodell.
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En organiseringsparadox aterfinns mellan det fysiska och digitala konsertformatet. Malet, att
leverera hogkvalitativ musik till regionens invanare, ar detsamma for de bada formaten men
processerna och utforandet for att na dit ar olika. For det fysiska formatet finns det ett redan
bestdmt utférande som ar accepterat inom branschen (Glynn & Lounsbury, 2005) i form av hur
forestallningen presenteras, musiken utfors och publiken tar emot den, medan det digitala
fortfarande &r sa pass nytt att det inte an finns nagra tydliga regler inom branschen. GSO har
hanterat detta genom att skapa den digitala produkten pa den fysiska konsertens premisser, for
att pa sa satt halla sig nara de processer som sedan tidigare har legitimitet i organisationsfaltet.
| kontrast till detta har de digitala produktioner som gjorts under Coronapandemin visat hur
olika de digitala och fysiska formaten kan vara. Under tidigare ar har GSO hanterat detta genom
att nar paradoxen uppdagas valja att prioritera det fysiska formatet framfor det digitala. Pa
senare ar har denna hantering forskjutits nagot, da man mer och mer bérjat se GSO Play som
en egen produkt och inte bara en spegling av salen, vilket tydliggors av att GSO Play
organisatoriskt har flyttat fran marknadsavdelningen till planeringsavdelningen som &ven
planerar de fysiska konserterna. Den fysiska och digitala produkten ror sig dessutom pa olika
arenor och bedéms pa olika grunder. En av respondenterna namner att den fysiska konserten
bland annat har teatern som rival, medan den digitala har Netflix som rival. Det ar darmed
tydligt att det digitala och fysiska formatet bada bidrar till malet att leverera musik, men att det
kravs olika grepp for att hantera dessa format pa ett lampligt satt. Balansen bestar i detta fall
inte i att hantera de olika formaten pa samma sétt utan respektera deras olika forutsattningar
och optimera dem var for sig.

Pa grund av den chock som Coronapandemin forsatt GSO i har organisationen inte haft
mojlighet att under 2020 hantera paradoxen mellan de fysiska och digitala kraven pa ett
optimalt sétt. Trots att verksamheten under varen 2020 forskots fran att vara primart fysisk till
att vara enbart digital och publiceringstakten 6kade behdlls samma storlek pa det digitala teamet
vilket skapade en Okad belastning pa dessa individer. D& fokus har legat pa att halla
verksamheten flytande och producera material p& GSO Play har man darmed inte kunnat
tillgodose de bada polerna av paradoxen, dven om man identifierat paradoxen och accepterat
den som en motsattning. Man har darfor valt att undertrycka en langsiktig stabilitet for teamet
for att kunna leverera pa de kortsiktiga mal som satts upp under pandemin (Jarzabkowski et al.,
2013). Ett satt som detta méarks ar hur de respondenter som jobbar med GSO Play menar att de
inte har haft tid att reflektera och lara sig under pandemin. Respondenter fran administrationen
lyfter att man pa sikt planerar att utoka teamet, vilket pekar pa att man har tagit initiativ for att
pa sikt skapa en battre balans i organisationen.

Det dualistiska forhallandet med det omgivande organisationsfaltet aterkommer dven som en
paradox kring organisering, i detta fall kring samarbete och rivalitet (Smith & Lewis, 2011).
GSO har lange samarbetat med andra konserthus kring digitala konserter. Nar GSO Play
utvecklades besokte de andra konserthus i Finland och Berlin for att lara sig hur de producerade
digitala konserter, och GSO har under arens lopp forelast om sin arbetsmetod for andra
konserthus. Respondenterna menade att ett 0kat samarbete leder till en 0kad acceptans for
digitala konserter vilket ar bra for branschen som helhet och déarmed &ven for GSO Play. |
enlighet med Townley et al. (2009) bidrar ett 6kat samarbete till att bygga ett socialt kapital

32



mellan konserthusen. A andra sidan skapar ett dkat digitalt utbud en 6kad konkurrens, vilket
kan leda till att marknadsandelen fér GSO Play minskar. Denna paradox har blivit mer synlig i
och med Coronapandemin, da de digitala konserterna ar geografiskt oberoende och fler har
borjat producera digitala konserter, och konkurrensen har intensifierats.

5.2 Organisatorisk respons

| foregdende avsnitt identifierades ett antal paradoxer i verksamheten pa GSO som hanterats pa
olika satt och befinner sig i olika steg av den dynamiska jamvikten (Smith & Lewis, 2011). |
foljande stycke analyseras hur hanteringen av de olika paradoxerna spelat ut pa GSO ur ett
helhetsperspektiv och hur detta forhaller sig till litteraturen.

Lewis (2000) menar att aktorer i ett system tenderar att ha en preferens for det som ar bekant,
men trots detta valde GSO att tidigt borja utforska digitala format &ven om det var en icke
etablerad metod for att leverera klassisk musik. Respondenterna minns inte att det var nagra
direkta diskussioner kring om man skulle satsa pa det digitala, utan det sags snarare som en
sjalvklar vag framat. De tycks darmed ha undvikit fallan att endast fokusera pa format och
tjanster som var bekanta sedan tidigare i form av fysiska konserter, vilket pekar pa att en
nyfikenhet och framatanda skyddar fran att hamna i en negativ cykel (Smith & Lewis, 2011)
fran start. Trots detta tog man tidigt ett principiellt beslut att det digitala formatet skulle ske pa
den fysiska konsertens premisser, och att det digitala inte skulle paverka vad som spelades i
salen. Man valde darmed initialt att undertrycka det digitala formatet till forman for det fysiska
(Jarzabkowski et al., 2013). Det ar dock inte helt tydligt fran intervjuerna huruvida
organisationen var medvetna om de potentiella motsattningarna mellan det digitala och fysiska
fran borjan.

Manga respondenter beskriver organisationen som trygg och samarbetsvillig, nagot som tycks
ha underlattat att l6sa de paradoxer som uppstatt i verksamheten eftersom det da varit lattare
att hitta vagar att tillmotesga olika poler i de identifierade paradoxerna. | ett mer polariserat
klimat hade det varit mer troligt att man hanterat paradoxer genom uppdelning eller
undertryckande (Jarzabkowski et al., 2013), men det var inte fallet for GSO. Tidigare
framgangsrikt balanserande av paradoxer skapar hér en positiv cykel, vilket framjar en positiv
stamning i organisationen. Smith & Lewis (2011) menar vidare att ett framgangsrikt hanterande
av paradoxer berikar verksamheten genom att det mojliggor larande och kreativitet, nagot som
varit viktigt nar man tagit fram GSO Play och senare skapat de nya digitala format som uppstatt
under Coronapandemin. Det ar darmed svart att sdga om det positiva klimatet har varit en
mojliggorare eller en konsekvens av en positiv cykel.

Generellt for de spanningar som beskrivs har ett flertal gatt fran att vara dolda till synliga pa
grund av forandringar i den interna och externa miljon, till exempel under Coronapandemin dér
spanningarna mellan det digitala och fysiska uppenbarat sig mer an tidigare. Smith & Lewis
(2011) menar att forandring innebdr en skapandeprocess dar aktérerna brottas med
rivaliserande kort- och langsiktiga mal. Under pandemin forsattes verksamheten i chock, och
fokus skiftade fran lang till kort sikt. Trots detta bestod det langsiktiga malet i att kunna
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producera musik enligt uppdraget som formulerats av dgarna, och man fick istéllet omdefiniera
hur musiken skulle levereras pa kort sikt pa ett sékert satt sa lange pandemin pagick. Icke desto
mindre skapade omfokuseringen fran fysiska till digitala konserter under pandemin en stress i
systemet som gjorde att tidigare delvis dolda spanningar, sasom resursbristen i det
producerande teamet och affarsmodellen for digitala konserter, blev synliga.

6. Diskussion

| detta kapitel diskuteras resultatet i studien utifrdn den teoretiska referensram som
formulerats. De identifierade paradoxerna i verksamheten diskuteras samt hur dessa har
paverkats av en strategisk forandring. Slutligen ges en reflektion pa hur paradoxteorin kan
utvecklas.

Paradoxteorin tycks vara ett lampligt sétt att studera kulturorganisationer, da denna teori
mojliggor ett utforskande av de olika poler som behdver balanseras i en kulturorganisatorisk
kontext. Perspektivet att utga fran paradoxer for att studera kulturorganisationer har i detta fall
gjort att man kunnat gd djupare in i den organisatoriska kontexten, dar alternativa
organisationsteoretiska perspektiv hade riskerat att bara utga fran de asikter och tendenser som
ar mest framtrddande. Med hjélp av paradoxteorin har vi kunnat identifiera stora monster i
verksamheten, men &ven kunnat problematisera dem och fanga alternativa perspektiv pa det
studerade fenomenet. | studien har vi observerat alla kategorier av paradoxala spanningar som
foreslas av Smith & Lewis (2011), och de ar framfor allt kopplade till tre teman; skillnaden
mellan det digitala och fysiska formatet, tillganglighet kontra konstnérlig héjd samt
verksamhetens plats i det organisatoriska faltet.

Idag sker en allt storre del av kulturorganisationernas verksamhet digitalt, och i studien har vi
visat att motsattningarna mellan det fysiska och digitala formatet som uppkommit i och med
detta har flertalet dimensioner. Att utveckla ett helt nytt format for hur man som
kulturorganisation levererar musik innebér en paradox kring larande for att kunna utveckla det
nya formatet, samtidigt som man kontinuerligt forfinar det existerande formatet som i fallet
kulturorganisationer har stort beroende till organisationsfaltets regler. Det har ocksa skapat en
paradox kring tillhdrighet for musikernas yrkesidentitet, och en paradox kring organisering for
att balansera de olika processer som kravs for att producera en fysisk och digital konsert. Vidare
har det dven uppstatt en paradox kopplat till prestation da affarsmodellen for digitala konserter
annu inte ar helt mogen vilket manifesterades av att manga olika asikter kring prismodellen
identifierades hos respondenterna i studien.

En annan paradox som praglar verksamheten ar motsattningen mellan att a ena sidan vara
tillgangliga for en stor grupp manniskor och att & andra sidan halla en hog konstnéarlig niva som
inte alltid motsvarar vad den breda massan vill ha. Denna paradox ar framfor allt kopplad till
prestation da det i detta fall handlar om rivaliserande mal for verksamheten som kontinuerligt
behover balanseras for att svara upp mot de krav som &garna, kunderna och ovriga intressenter
staller pa organisationen. Relaterat till detta finns det dven en paradox kring tillhérighet i att
behalla den befintliga publiken och samtidigt bredda verksamheten for nya kundgrupper.
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| studien identifierades daven paradoxer kopplade till GSO Plays plats i organisationsfaltet, déar
man pa samma gang ville vara del av kollektivet men ocksa betona vad som gor just deras
verksamhet unik. Dessa paradoxer var kopplade till tillhérighet, men &ven organisering da det
finns en balans mellan samarbete och rivalitet for organisationerna, eftersom konkurrenterna i
branschen bade utmanar och utvecklar verksamheten.

Angaende hur paradoxerna paverkas av en strategisk forandring i organisationens verksamhet
har tre distinkta héndelser av strategisk forandring identifierats; (1) nar GSO bdrjade utforska
digitala format 2008, (2) nér de startade GSO Play 2012 och (3) nar Coronapandemin gjorde
hela verksamheten digital 2020. Alla dessa handelser har paverkat paradoxerna och deras
dynamiska jamvikt pa olika satt, och handelserna har bade tjanat till att skapa paradoxer och
synliggjort tidigare dolda paradoxer. Detta har kravt organisatoriska responser for att hantera
de paradoxer som blivit synliga, vilka i den studerade organisationen framst hanterats genom
en kombination av undertryckande och balans, dar det mest anmarkningsvérda &r under-
tryckandet av det digitala gentemot det fysiska och deras resa mot en balans.

Gallande motsattningen mellan det digitala och fysiska formatet s uppkom denna nar det
digitala formatet infordes, men dar dess paradoxala forhallande inte blev tydligt forran under
Coronapandemin da det digitala formatet tog storre plats. Det blev aven mer synligt vilka krav
det digitala formatet staller pa organisationen for att leverera en tjanst av hog klass.
Organisationen har i och med denna utlésande faktor behovt hantera paradoxen vilket skiftat
jamvikten fran att fran borjan ha premierat det fysiska till att senare skapa en balans mellan de
tva. Coronapandemin har skapat en mojlighet att ostort kunna utforska den digitala polen av
denna motsattning. | nasta steg behover lardomarna fran Coronapandemin mota de krav som
den fysiska konserten staller for att pa sikt balansera de tva formaten.

Motsattningen kring tillganglighet kontra konstnérlig hojd har sedan lange varit synlig for
organisationen, men dér det strategiska skiftet till enbart digitala format under pandemin gjort
att balansen delvis har skiftats mot att premiera tillganglighet for att anpassa sig till det digitala
formatet och den digitala publiken. Aven i detta fall har Coronapandemin varit en utlésande
faktor for att belysa en spanning som sedan tidigare existerade i organisationen. Pa samma tema
har paradoxer kopplat till GSO’s plats 1 organisationsfaltet intensifierats nér de tidigare lokalt
forankrade konserthusen moéts pa den digitala arenan, vilket dock vid tiden for studien inte
upplevdes som paradoxer da faltet for digitala klassiska konserter fortfarande ar i sin linda.

Smith & Lewis (2011) menar att kortsiktig framgang &r en av nycklarna for att framgangsrikt
hantera paradoxer Over tid. | det studerade fallet manifesterades detta genom att
organisationskulturen tydligt praglas av en framatanda och nyfikenhet for nya idéer, vilket
aterspeglas i respondenternas attityd till férandring. Enligt respondenterna som var med nar de
borjade utforska de digitala formaten runt 2010 hade GSO initialt ingen tydlig strategi for vart
dessa format skulle leda till mer &n att det var bra marknadsforing for konserthuset, men det ar
tydligt att de inledande framgangarna gav brénsle till att fortsatta att utvecklas vilket bekréaftar
Smith & Lewis (2011) teori.
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Det faktum att det studerade fallet var forst i Skandinavien med digitala konserter har troligtvis
paverkat det omgivande organisationsfaltet och hur det studerade fenomenet kring digitala
konserter utvecklats pa andra konserthus. Som ett tillagg till den dynamiska jamvikten som
presenteras av Smith & Lewis (2011) skulle vi darfor foresla ytterligare en jamvikt pa
makroniva i organisationsfaltet for att forsta hur den organisatoriska responsen hos den enskilda
aktoren paverkat omgivande aktorer. Var hypotes ar att GSO Play har varit en normerande kraft
nar dvriga konserthus i Sverige och Norden har gatt over till digitala format till foljd av de
restriktioner som Coronapandemin har skapat. I och med att digitala konserter har blivit mer
vanligt under pandemin gor detta &ven att fler aktérer & med och formar féltet vilket i nasta
steg paverkar GSO Play tillbaka och kan leda till ytterligare acceptans och utveckling av
digitala format. Smith & Lewis (2011) paradoxteori saknar denna typ av aterkopplingsmodell
till det omgivande organisationsféaltet, och mer studier behtvs for att kunna utreda hur
sambandet ser ut. Denna typ av ledande aktorer finns inom alla organisationsfalt och den
jamvikt vi beskriver kan dven finnas hos dem.

Den kritik som framférs mot paradoxteorin handlar framst om teorins tendens att forbise
komplexiteten i organisationsprocesser och att teorin inte fangar alla de faktorer som spelar in
nar beslut fattas (Gaim et al., 2019). Med detta i atanke bor resultatet i studien lasas med viss
forsiktighet, da vi kan halla med om att de paradoxer som identifierats kan ha fler dimensioner
an de som fangats i intervjuerna. De I6sningar som presenteras med bas i litteraturen (bl.a.
Smith & Lewis (2011)) om att acceptera och omfamna paradoxerna kan lata enkelt i teorin,
men ar ofta mer komplext i praktiken. Det & med andra ord inte sjalvklart att GSO pa ett enkelt
satt kan balansera det digitala och fysiska formatet efter Coronapandemin, da ytterligare
faktorer kan spela in och komplicera bilden.

7. Slutsats

| detta kapitel presenteras studiens slutsatser genom att koppla tillbaka till de forskningsfragor
som formulerats for uppsatsen. En diskussion kring studiens begréansningar fors och slutligen
presenteras forslag pa framtida forskning.

7.1 Slutsats av studien

Vilka organisatoriska paradoxer praglar kulturorganisationer?

Pa den forsta fragan pavisades alla dimensioner av paradoxer som finns med i Smith & Lewis
(2011) paradoxteori i den studerade kulturorganisationen, ndmligen l&rande, tillhorighet,
prestation och organisering. De identifierade paradoxerna var framforallt kopplade till tre olika
aspekter av det strategiska skiftet till digitala konserter; skillnaden mellan det digitala och
fysiska formatet, tillgdnglighet kontra konstnarlig hojd samt verksamhetens plats i
organisationsfaltet.
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Hur paverkas kulturorganisationers paradoxer av en strategisk forandring?

Studien har visat att kulturorganisationer i hogsta grad ar paradoxfyllda organisationer, men att
paradoxerna har &ndrat karaktdr under de strategiska forandringar som den studerade
organisationen genomgatt. Karaktaren har andrats genom att nya paradoxer har uppstatt och
tidigare dolda paradoxer har blivit synliga.

7.2 Studiens begransningar

| studien utforskades den organisatoriska miljon hos kulturorganisationer genom att tillampa
Smith & Lewis (2011) paradoxteori pa en organisatorisk foreteelse. Ambitionen var att, genom
att studera en specifik foreteelse, aven fanga de storre paradoxer som praglar
kulturorganisationer. Denna avgransning har dock begransat studien pd sa satt att alla
perspektiv i organisationen inte har lyfts om de inte har ndgon direkt koppling till den studerade
foreteelsen, de digitala konserterna. De identifierade paradoxerna har vidare inte itererats med
respondenterna i en andra intervjurunda, nagot som skulle kunna géras for att ytterligare
validera resultatet. Vidare &r detta en enfallsstudie och resultatet kan med fordel utokas med
ytterligare fall for att fanga en mer generisk bild av kulturorganisationer som helhet.

7.3 Forslag pa framtida forskning

Som beskrivet ovan ar denna uppsats baserad pa en fallstudie pa en kulturorganisation, och det
vore intressant att utoka studien med fler fall pa likartade organisationer. Extra intressant vore
att studera organisationer som startade sin digitala utveckling senare for att verifiera om de
paradoxer som identifierades i studien &r generella for organisationsfaltet. Vidare skulle det
vara intressant att géra en liknande studie efter Coronapandemin da man kan bérja halla fysiska
konserter igen for att forsta hur balansen mellan fysiska och digitala konserter har paverkats av
de lardomar som skapats under pandemin och hur det paverkat kulturorganisationer pa lite
langre sikt. Det hade aven varit intressant att se hur det digitala fokuset kan komma att paverka
hur ménniskor konsumerar kultur efter pandemin.

Denna studie ar fokuserad pa kulturorganisationer, men viss dverforbarhet kan finnas till andra
professionella organisationer som genomgar ett liknande skifte i verksamheten, da paradoxer
liknande dem som identifierats i denna studie med stor sannolikhet aterfinns i nagon form i
andra typer av organisationer (Smith & Lewis, 2011), till exempel i skolvasendet dar
utbildningen under Coronapandemin till stor del bedrivits digitalt och spas ha fler digitala inslag
dven efter pandemin. Aven i dessa organisationer finns inneboende paradoxer som torde
paverkats av denna externa paverkan, och mer studier behovs for att forsta hur de ska hantera
dessa paradoxer pa ett lampligt satt over tid.
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