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Clio moter Mercurius:

Historia som metodologisk @
Inspirationskalla inom kvalitativ,

tolkande organisationsteoretisk

forskning

Clio meets Mercury:
History as methodological inspiration within qualitative,
interpretive organizational research

MARTIN BLOM OCH MIKAEL LUNDGREN

Nyckelord: Kvalitativ metod; historia; historieforskning; organisationsstudier

Keywords: Qualitative method; history; historical research; organization studies

INLEDNING

Inte séllan leder anvindandet av icke konventionella teorier och vetenskaps-
metoder till 6kad insikt i en forskningsfraga som traditionella forklaringsmo-
deller och praktiker inte kunnat generera. Griansoverskridande anviandande
av samhallsvetenskapliga modeller fréan till exempel sociologi, psykologi, filo-
sofi, antropologi och lingvistik har under de senaste decennierna med fram-
gang berikat den kvalitativa, tolkande organisationsforskningen (vilkinda
exempel pa inflytelserika, importerade teoretiska influenser utgors av bland
andra Bourdieu, Foucault, Geertz, Giddens, Goffman, Marx, Weber, Veblen
och Wittgenstein). Aven skonlitteratur har inspirerat och anvints som illus-
tration, analysverktyg och framstillningsform inom denna forsknings-
tradition (se till exempel Ericsson, 2001; Knights & Willmott, 1999; March &
Weil, 2005). Med kvalitativ, tolkande organisationsforskning menar vi forsk-
ning som forsoker forstd den sociala verkligheten via aktorernas forstdelse av
densamma och dir bade forskarens och studiesubjektens tolkningar star i
fokus (Alvesson & Skoldberg, 1994; Burrell & Morgan, 1979; Norén, 1995).
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Med detta skiljer vi oss frdn organisationsforskning som intresserar sig for
strukturer som antas vara oberoende av mdnniskan. Vidare avser vi framst
organisationsstudier som bedrivs inom ramen for dmnet »foretagsekonomi«
som en konsekvens av var vetenskapliga bakgrund och hemvist, dven om det
resonemang som fors i artikeln sannolikt dger viss relevans dven for liknande
studier inom exempelvis sociologi.

Hur dr det da med historia som vetenskaplig disciplin? Kan den vara
intressant for en forskare inom den forskningstradition som vi skisserat ovan
eller dr det ndgot vi med varm hand skall lamna 6ver till vira grannar inom
ekonomisk historia? Lat oss borja med att vinda pd fragan och se hur en
(ndringslivs)historiker ser pad den potentiella korsbefruktningen (Jeremy,
2002:454):

»Modern theory (sociology, economic, management, or whatever) will
help the historian in framing the hypotheses he may wish to explore
with the aid of evidence of the past.«

Citatet ovan antyder (forutom en relativt begridnsad syn pd samhillsveten-
skaplig forskning i termer av hypoteser och bevisforing) den fran samhillsve-
tenskapligt hall ibland forekommande kritiken mot historieforskningen som
varande priglad av lagabstrakt och teorifattig empirism. Denna farhaga illus-
treras dven i foljande beskrivning av vad (foretagsfokuserad) historieforsk-
ning »handlar om« (Ibid:447):

»In the first place it should be emphasized that business history is
about history — about what actually happened in the past ... It is not
primarily an exercise in defending or assaulting currently fashionable
management theories. Of course a large component of the historian’s
technique is interpretation and to this he may well bring the theoretical
insights of the social sciences. However, the historian’s first task is to
establish the facts of the matter.«

Ma vara att vi som samhillsvetenskapliga forskare sysselsatta med teorigene-
rering och teorikritik ibland upplever historieforskning som ldgabstrakt
empirism. Det innebér dock inte att den behover vara utan virde, i synnerhet
inte om vi dgnar oss at empiriskt baserad forskning. Vi hivdar darfor att en
okad inspiration av historieforskningen kan befrimja och berika organisa-
tionsstudier pd dtminstone tre sitt.

For det forsta genom att en 6kad medvetenhet och betoning av fenomenets
(och den egna forskningskontextens) historik medger en 6kad forstaelse for
dess utveckling och nuvarande status, vilket bor gynna kvaliteten av forsk-
ningsresultatet samt oka insikten om resultatets tillimpbarhet (inte minst i
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tidsdimensionen). Zald (2002) beskriver problemet med vart (det vill siga
samhillsvetenskapens) sokande efter universella och abstrakta generalise-
ringar, vilket bdde har orsakats av och tenderar att leda till att »social science
cut itself off from history« (Ibid:381). Vi (i egenskap av empiriskt intresserade
samhillsvetenskapliga forskare) har sjalva ménga génger slagits av historiens
signifikans for vér forstaelse av det vi studerar och hur ett historiskt perspek-
tiv pa de studerade samhillsvetenskapliga foreteelserna och deras kontext
mojliggor en djupare insikt och en rikare forstdelse och ser i likhet med Zald
riskerna med att organisationsforskningen tenderar att bli »universalist and
presentist« (Ibid:381) samt frikopplad fran den historiskt betingade prakti-
ken (Whittington, 2008). For det andra kan vi genom att inspireras av histo-
rieforskningen (dter)uppticka empiriska killor med relevans for »samtida«
organisationsstudier. Aven om en empirisk foreteelse av omgivningen (till
exempel i form av inflytelserika forskningsfinansidrer) anses daterad och oin-
tressant dr det ldngt ifrdn sikert att den 4r dammig och passé ur ett teoretiskt
perspektiv. En vidgad syn pd empiriska killor parad med historieforsknin-
gens killkritiska metoder kan sannolikt »6ppna upp« rddande konventioner
rorande vilka empiriska killor som anses tillgingliga och lampliga for
modern organisationsforskning. For det tredje dr det inte bara den empiriska
dimensionen av organisationsforskningen som gynnas av en 6kad historie-
medvetenhet. Aven begrepps- och teorigenerering bor kunna befrimjas
genom exempelvis ett okat ifrdgasittande av determinism (ett problem som
bland annat Kieser (1994) belyser), minskad risk for »6vergeneraliseringar« i
tidsdimensionen samt en 6kad repertoar av historiskt betingade begrepp och
metaforer vilket kan inverka positivt pa kreativitet och aspektseende i forsk-
ningen.

For att summera resonemanget tror vi att de ovan niamnda problemen
och mojligheterna atminstone delvis kan adresseras genom ett ndrmande till
historieforskningen. Vi kommer i denna artikel att relativt handgripligt fore-
sld hur detta kan ske inom ramen for fyra viktiga och interrelaterade omra-
den: forskningsproblemet, empirisk analys, tolkning och forstaelse samt text-
produktion.

Vi dr naturligtvis 1angt ifran de forsta som hévdar historiens och historie-
forskningens vdrde for organisationsforskningen. Kvalitativt orienterade
metodforskare har under de senaste decennierna péapekat vikten av ett »his-
toriskt perspektiv« i den samtida organisationsforskningen (se t ex Buckley,
2009; Booth & Rowlinson, 2006; Clark & Rowlinson, 2004; Kieser, 1994;
Whittington, 2008; Usdiken & Kieser, 2004; Zald, 2002). I journaler sdsom
Business History, Business History Review och Management ¢ Organizational
History efterfrdgas och prisas med jamna mellanrum en »historic turn« i
organisations- och managementforskningen. P4 6vergripande nivd beskriver
Usdiken & Kieser (2004) hur denna svingning kan gestalta sig i termer av tre
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olika ambitioner: supplementering, integration eller reorientering. Den
forstnimnda innebér att man ser historia som ett (bland andra) viktigt kom-
plement till dagens natur/samhillsvetenskapliga tradition(er) inom foretags-
ekonomisk forskning. Integration utgér en mer ambitios héllning dir dagens
organisationsteoretiska tradition(er) berikas genom en titare och mer sam-
manvivd interaktion med humaniora (diribland och inte minst historia) i
storsta allmédnhet. Detta utan att 6verge de dominerande natur/samhallsve-
tenskapliga traditionerna. Den tredje hallningen — reorientering — dr mer
radikal och innebir en tydlig brytning med befintliga (ahistoriska) traditio-
ner till forman for en mer humanistisk orienterad teoretisk och metodologisk
organisationsforskning (Ibid.).

Denna artikel och dess bidrag skall framst forstas som ett forsok till okad
»interaktion« mellan existerande traditioner (inom ramen for kvalitativ,
tolkande organisationsforskning) och historia/historievetenskap for att an-
vinda Usdiken & Kiesers (2004) vokabulir. Att vi inte gér sd 1dngt som att
foresld en radikal »reorientering« beror delvis pé att kvalitativ, tolkande
organisationsforskning redan idag préglas av relativt stor bredd, eklekticism
och allmin dppenhet f6r andra, inte minst humanistiska, »hjalpvetenska-
per«. Detta gor att vi inte ser det som nodvandigt eller sarskilt produktivt att
helt och héllet bryta med det forgdngna i linje med den mer radikala re-
orienteringsambitionen (hade vi uttalat oss om management- och organi-
sationsstudier i bredare bemarkelse och dven inkluderat den stora tradition
av kvantitativa, positivistiskt inspirerade studier som fortfarande domine-
rar vissa delar av filtet hade kanske situationen varit annorlunda).

Sarskilt enkelt att integrera med historia och historieforskning torde orga-
nisationsstudier inspirerade av hermeneutiken vara, med dess rotter i
rendssansens bibeltolkning och ldsning av de antika klassikerna (Alvesson &
Skoldberg, 1994). Redan detta arv, med sa tydlig forankring i de klassiska
humanistiska vetenskaperna antyder dess oppenhet, for att inte siga bero-
ende av ett historiskt informerat perspektiv pa texten/forskningsfenomenet
ifrdga. Gadamer (1997) menar exempelvis att uttolkaren av en text bor for-
soka forsitta sig i forfattarens situation och strava efter att forsta texten ur
dennes perspektiv. Man bor alltsa forsta ett fenomen i den kontext det fore-
kommer i, exempelvis det samhille och den tid vari en viss text skrevs. Min-
niskans medvetande dr en produkt av hennes foérflutna, och var forstdelse
beroende av den specifika historia och det kulturella ssmmanhang som har
format oss. Det dr dirmed omojligt att helt och héllet frigora sig frdn detta
»bagage« och att tolka en text innebar diarfor en sammansmaéltning av forsta-
elsehorisonter (uttolkarens och textforfattarens) (Ibid.). Vért resonemang
hir dr sdledes hogst applicerbart pa (och delvis inspirerat av) hermeneutiskt
orienterad organisationsforskning (se dven Alvesson & Skoldberg, 1994). Det
ar dock viktigt att pdpeka att det ldngt ifrén ar begrinsat till enbart renldriga
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hermeneutiska studier, utan dven relevant och applicerbart inom forsknings-
traditioner med svagare koppling till hermeneutiken.

Aven om debatten kring historiens/historieforskningens vara eller icke-
vara inom organisationsteorin ofta fors pé ett 6vergripande plan (exempelvis
i termer av supplementering, integration och reorientering) saknas det inte
konkreta forsok till interaktion, korsbefruktning och gransoverskridande
berikande. Alvesson & Skoldberg (1994) for ett utforligt resonemang kring
hur tekniker frin historieforskningen med férdel kan begagnas vid just her-
meneutiskt inspirerad organisationsforskning (se resonemanget ovan). Sil-
verman (2001) betonar vikten av »historical sensitivity« i analys och proble-
matisering (se mer om detta nedan). Kanske ir ett tecken i tiden att just
»historical perspectives in organization studies« dgnades ett helt eget tema
under senaste upplagan av EGOS (en av de storsta vetenskapliga konferen-
serna inom europeisk organisationsforskning) samt hur den inflytelserike
historikern Niall Ferguson (2008) lyckas kombinera ekonomi och historia i
sin bistsiljande »The ascent of money« (han lyckas dven kombinera en pro-
fessur i historia med en dito i ekonomi vid Harvard University respektive
Harvard Business School). Vi menar dérfor att tiden dr mogen att (dn en
gang) bredda repertoaren av »hjilpvetenskaper« i syfte att 6ppna nya mojlig-
heter inom var egen tradition av kvalitativ, tolkande (foretradelsevis foretags-
ekonomisk) organisationsforskning. Syftet med denna text ar sdledes att ge
en oversiktlig bild av hur vi som icke-historiker kan lita oss inspireras av och
ldra av historieforskningen i vart dagliga varv. Vi kommer dven att ge exempel
pé foretagsekonomiska organisationsstudier dar historia varit en betydande
inspirationskilla. Véart bidrag skall fraimst ses som metodologiskt och som ett
forsok att ge exempel pd »integrativt berikande« i linje med vad exempelvis
Usdiken & Kieser (2004:323) efterlyser:

»... [T]he central issue becomes one of identifying in what domains
the ‘enriching’ potential of history can be activated and in what ways
this could be done by drawing upon but also challenging the concur-
rent social scientistic course of organisation studies.«

Mot bakgrund av detta syfte baseras dispositionen (som ovan antytts) pa fyra
breda och i hog grad interrelaterade dominer: forskningsproblemet, empi-
riska studier, tolkning och forstdelse samt textproduktion.

ATT DEFINIERA ETT FORSKNINGSPROBLEM

Att pd ett tillfredsstéllande sitt definiera ett intressant och fruktbart forsk-
ningsproblem utgor ofta en utmaning i samhillsvetenskaplig forskning.
Empiriskt material kan harvidlag vara till ovirderlig hjalp for att problema-
tisera existerande teorier och perspektiv samt konstruera de fenomen som
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maste forklaras (Asplund, 1970), liksom de mysterier som forskningen ar
tankt att foresld alternativa eller mer nyanserade 16sningar pa (Alvesson &
Kérreman, 2007). Av stor betydelse ar hir ocksa forskarens tolkningsreper-
toar, inkluderande de perspektiv och teman som forskaren behirskar och
liter komma till uttryck i forskningen (Alvesson & Skoldberg, 1994). Vi
menar att ett historiskt perspektiv och en historisk medvetenhet kan utgora
kreativa inslag i forskarens tolkningsrepertoar och bidra till var forméga att
definiera ett relevant och vetenskapligt intressant forskningsproblem. Silver-
man (2001:9-10) ger exempel pa hur detta kan astadkommas med begreppet
»historical sensitivity«:

»... historical sensitivity helps us to understand how we are governed.
For instance, until the eighteenth century, the majority of the popula-
tion were treated as a threatening mob to be controlled, where neces-
sary, by the use of force. Today, we are seen as individuals with ‘needs’
and ‘rights’ which must be understood and protected by society. But,
although oppressive force may be used only rarely, we may be control-
led in more subtle ways. Think of the knowledge about each of us con-
tained in computerized databanks and the pervasive video cameras
which record movements in many city streets. Historical sensitivity
thus offers us multiple research topics which evade the trap of thinking
that present day versions of social problems are unproblematic.«

Vad Silverman ovan beskriver ar hur vi kan problematisera fenomen som den
sd kallade »allmédnna meningen« sdger hor historien till. Ett illustrativt exem-
pel skulle kunna vara det vanliga pastiendet om att den gamla stimpel-
klockan dr ndgot som hor hemma i industrialismens fabriksmiljé och inte
forekommer i vira moderna kontorsmiljoer med flextid och projektbaserade
organisationer. Betink da Microsofts kommunikationstjanst Live Messenger
(en snabbare, mer dialogbaserad elektronisk kommunikation jamfért med
traditionell e-mail). Den bygger pa att ndtverkets medlemmar registrerar sin
adress sd att 6vriga medlemmar ser vilka som for tillfillet dr »on-line« och
kan kommunicera. Det innebr till exempel att en projektledare ser nar hans/
hennes projektmedlemmar de facto loggar pa och ut frdn sina datorer
(forslagna distansarbetare kan i och for sig ldta datorn vara igang till sent in
pé kvillen for att visa hur flitiga de 4r samtidigt som de tar del av vad tv:n har
att erbjuda). Podngen &r att ménga organisatoriska fenomen som vi slentri-
anmdssigt antar (eller hoppas) hor det forgingna till 4r i hogsta grad patag-
liga dven i moderna, nu existerande organisationer, men eventuellt i en ndgot
annorlunda form. Detta gor att gdrdagens problem, utmaningar och frage-
stallningar forvdnansvirt ofta dven dger sin relevans idag, vilket berittigar
fortsatt forskning.
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Man kan dven vdnda pa Silvermans exempel for att pa ett mer reflekte-
rande sitt analysera fenomen som man kan misstinka for tillfillig hype av
typen »X dr nytt och saknar motstycke i historien«. Ofta tycks emellertid
motsatsen vara mer korrekt. De mesta av vad vi anser vara nytt och unikt har
forekommit tidigare i historien, om 4n i ndgot annorlunda skepnad. Ett
sddant exempel skulle kunna vara fenomenet multinationella foretag.
Genom att studera de medeltida, i huvudsak norditalienska, superforetagens
uppgédng och fall kan vi fd nyttigt perspektiv pd dagens managementfrdgor
kring globalisering och associerade samhilleliga utmaningar (se till exempel
Hunt & Murray, 2001). Detta gor bakatblickande jamforelser till ett timligen
kreativt och kraftfullt verktyg vid studier av sd kallade »nya« fenomen. Detta
kan vara till stor hjilp dé vi i egenskap av forskare inom samhillsvetenskapen
(dit foretagsekonomi vanligen riknas) inte séillan priglas av 6nskan att kom-
mentera var samtid i empiriska termer, till exempel en 6nskan att siga nagot
om den i skrivande stund pdgdende »finanskrisenc, dess orsaker och verkan.
Detta kanske for att upplevas som relevanta av var omgivning samt inte minst
av de forskningsstiftelser som finansierar vir verksamhet. Tyvirr leder ofta
denna jakt pd aktualitet paradoxalt nog till att de empiriska exemplen eller i
virsta fall sjdlva fragestdllningen upplevs som daterad nir vil forsknings-
resultaten skall presenteras (da vetenskapens ledtider vida 6verstiger medias
motsvarigheter och allminhetens intresse). Det kan dédrfor vara trosterikt att
istdllet vainda pé resonemanget och betona att det som dr empiriskt passé inte
nodvindigtvis behover vara teoretiskt passé, dd historiska exempel kanske
inte ger »ny« empiri, men kan likavil (om inte béttre) empiriskt illustrera en
teoretisk idé an mer temporalt firska dito.

EMPIRISKT MATERIAL OCH ANALYS

I metodlitteraturen har vi noterat tvd viktiga omraden, ddr vi kan lata den
historiska forskningstraditionen berika och inspirera vir hantering av det
empiriska materialet: val av killor och kallkritik (inklusive tekniker for analys
av text).

Val och anvindning av kéllor

Som historieteoretisk term ér killa en benamning pa alla slags »data« som
historiker bygger pd eller kan bygga pa i sin forskning (Bloch, 1992; Thurén,
2005). Killor kan vara naturfenomen som pollenkorn och drsringar i tréd,
men utgdr vanligen spdr av ménsklig aktivitet i form av boplatser, redskap,
vapen, inskrifter, dokument, kronikor, filmer, ljudband, etcetera. Vad har
detta da for koppling till den moderna foretagsekonomiska organisations-
forskningen? Inom den grundade teorin lyfts biblioteksforskningen fram som
ett inom samhillsvetenskapen forsummat omrdde och okonventionellt alter-
nativ till mer dominerande tekniker som intervjuer eller deltagande observa-
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tioner (Glaser & Strauss, 1967; Glaser, 1992). I begreppet biblioteksforskning
ingdr dokument som dr producerade av andra som till exempel brev,
(sjalv)biografier, memoarer, tal, fotografier, presentationer, protokoll, inne-
héll pa hemsidor, tidningsartiklar, romaner, dagbocker, email och sd vidare.
Den stora fordelen med denna metod dr den gynnsamma accessen, vilket
jamfort med traditionellt filtarbete (i form av intervjuer och observationer)
innebdr forskningsekonomiska vinster. En ytterligare fordel dr vidden i jam-
forelsematerialet i tid, rum och andra egenskaper (Alvesson & Skoldberg,
1994). Vanliga brister som ndmns dr utmaningen med luckor i kéllmaterialet
och att detta minst en gang tidigare filtrerats genom ndgon annan én forska-
ren (se vidare diskussion kring killkritik nedan). Aven Silverman lyfter fram
»text« (enligt vér tolkning nira relaterat till Glaser och Strauss biblioteks-
forskning) som en underskattad killa inom kvalitativ metod (Silverman,
2001:119, kursiveringar dr forfattarens egna):

»Even in qualitative research, texts are sometimes only important as
‘background material’ for the ‘real’ analysis. Where texts are analysed,
they are often presented as ‘official’ or ‘common-sense’ versions of
social phenomena, to be undercut by the underlying social phenomena
apparently found in the qualitative researcher’s analysis of her intervie-
wees’ stories. The model is: the document claim X, but we can show
that Y is the case.«

Silverman vinder sig mot denna styvmoderliga behandling och understryker
virdet av skriven text som kélla i samhaillsvetenskaplig forskning. Forutom
den tidigare ndimnda accessen lyfter Silverman (2001) fram andra kvaliteter
med skriven text. Texter som forekommer naturligt, det vill siga inte dr fram-
manade av forskaren, kan ge intressant information om hur vi ser pa virlden.
Texter dr ocksd intressanta artefakter som genom att utgora »stabiliserad
mening« (Lundgren, 2007) paverkar minniskors agerande och dr dirfor i hog
grad relevanta studieobjekt. Men den kanske frimsta fordelen med textmate-
rial dr att den ofta hoga detaljrikedomen mojliggor en mingd detaljerade
nirstudier (Silverman, 2001) s& vl som rika empiriska illustrationer. Bety-
delsen av text som empiriskt material har pd senare dr betonats inom det som
kallats for »the linguistic turn« (Alvesson & Karreman, 2000b) inom sam-
hillsvetenskapen. Denna vindning har riktat intresset inte bara mot texters
meningsinnehall utan ocksd mot sprak och sprdkbruk. Narrativ analys
(Riessman, 1993), diskursanalys (Potter & Wetherell, 1987), dekonstruktion
(Martin, 1990) och konversationsanalys (Silverman, 2001) &r alla exempel pa
forskningsmetoder som baseras pa text, antingen naturligt forekommande
eller konstruerad av forskaren och dir historiskt textmaterial kan komma till
anviandning.
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Ett bra exempel pd historierelaterad organisationsforskning och som
ocksa kan ses som ett exempel pa framgangsrik Archival Research (Bryman,
1989) ér Alfred Chandlers (1962) beromda och tamligen inflytelserika forsk-
ning av den framvixande divisionaliseringen i USA (se t ex McCraw, 2008;
Miranti, 2008). Chandler analyserade initialt fyra storre foretag — General
Motors, Du Pont, Standard Oil och Sears, med hjilp av rapporter, rsredovis-
ningar, artiklar, biografier, brev, motesanteckningar etcetera fran perioden
mellan 1900 och 1950. Dessa historiska dokument kombinerades med inter-
vjuer, vilka tillsammans utgjorde basen i de fyra fallstudierna och for hans idé
om divisionaliseringsstrategins effekt pa strukturen. Bryman pekar dven pé
att médnga kritiskt sinnade organisationsforskare (ofta inspirerade av ett
marxistiskt historiematerialistisk synsitt) tenderar att aktivt anvinda ett his-
toriskt perspektiv och historiskt killmaterial for att spara roten till dagens
organisatoriska och sambhilleliga problem. Det dr emellertid viktigt att
papeka att det 1dngt ifran endast dr nymarxister som idag begagnar sig av his-
toriska kdllor i sin organisationsforskning. I en relativt nypublicerad studie
visar exempelvis Ruef & Harness (2009) hur man genom att anvinda rent
antika skriftliga killor pd ett fruktbart sitt kan jamfora romersk manage-
mentdiskurs med mer samtida exempel. Ett annat exempel dr Parker (2009)
som hirleder och diskuterar dagens organisationshierarkier med hjilp av
1 500 dr gamla texter skrivna av Pseudo-Dionysius.

Ett mer vardagligt och inte allt for langsokt exempel pé en »historisk text«
som med fordel kan analyseras i samband med organisationsstudier av storre
foretag ar deras arsredovisningar. Dessa dokument omfattar inte sillan 6ver
hundra sidor rik text och innehaller forutom de rent kvantitativa, lagligt stad-
gade kapitlen som balansrikning, resultatrikning och kassaflodesanalys dven
kvalitativt intressanta avsnitt som »VD har ordet«, »Ledningens tillbakablick
pé dret som gatt« och sd vidare. Pa dessa sidor kan man, med viss varning for
standardiserad naringslivsjargong (om det nu inte dr just det vi amnar stu-
dera), gora intressanta kvalitativa analyser, till exempel av vad ledningen pri-
oriterar att lyfta fram respektive utelimna, hur man talar om sin omvirld, hur
man vill positionera sig mot lasaren och hur man anvinder spraket. Texten
kan ge oss en uppfattning om tidsandan och ledtradar till den rddande kultu-
ren i organisationen samt visa hur foretagsledningen legitimerar beslut, exem-
pelvis genom att hinvisa till faktorer utom deras kontroll. Ett aktuellt exempel
ar den virldsomfattande finanskrisen som tycks legitimera varjehanda radi-
kalt beslut. Genom att folja ett antal arsredovisningar kan man dessutom fa ett
intressant perspektiv pd hur foretagsledningens officiella syn pa verkligheten,
liksom dess sprakbruk, forandras 6ver tiden. Jamfor till exempel girna en glatt
poserande, uppknippt vd:s budskap under e-commerce-hypens glada dagar,
med motsvarande allvarstyngde, kostymkladde herres ordval under den fol-
jande baksmallan (se dven Tullberg & Morck, 2005).

11
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Efter denna genomgdng av potentiellt fruktbara, men underutnyttjade,
kdllor dr det ldtt att fa intrycket att historisk text i princip enbart handlar om
skriftliga kallor. Vi vill ddrfor betona att historisk text kan besta av mycket
annat. Ur ett organisationsforskningsperspektiv utgor exempelvis ljudupp-
tagningar (t ex radiointervjuer) eller filmsekvenser (t ex presskonferenser, tal,
tv-intervjuer, Youtube-klipp) viktiga komplement till mer traditionella skrift-
liga killor som man vanligen tenderar att forknippa arkiv- och biblioteks-
forskning med.

Kdllkritik och analys

Ar det ndgot som lekmannen ofta férknippar med historieforskning ar det
begreppet killkritik, enkelt uttryckt att forstd hur information pa olika stt
»forvrangs« pa sin vég till oss. I de fall da vi som forskare inte studerar verk-
ligheter direkt (till exempel genom observationer) uppstar ett tredelat forhal-
lande verklighet killa forskare. Sjalvklart hinder en hel del med »verklighe-
ten« innan den ndr forskaren. Det dr detta forhdllande som kallkritiken
handlar om. Vikten av killkritik dr emellertid langt ifrdn nytt eller okdnt
inom den tolkande forskningstraditionen. Inom ramen for exempelvis den
objektiverande hermeneutiken lyfts ofta den fran historieforskningen rigo-
rosa kallkritiken fram som ett praktiskt anvindningsomrdde for samhallve-
tenskaplig forskning (Thompson, 1978; Tsoukas, 1989) eller som Alvesson &
Skoldberg (1994:129) skriver:

»Kaillkritiska elementa kunde tyckas fortjana storre spridning i sam-
hillsvetenskapen 4n for narvarande ... Kallkritiken har visat sig virde-
full som teknik under lang praxis, och skall dérfor inte underskattas.
Problemet dr att den tidigare upphdjts till fetisch pa historikerhall, och
tenderat att ersdtta teori; den fungerar da [i vérsta fall] som legitime-
ring for en empiristisk, teorifientlig hdllning.«

Killkritiken skiljer pd kvarlevor och berdttande killor. De forra handlar om
killor som ger icke avsedd information, medan de senare omfattar killor dir
information ldmnats avsiktligt (Betti, 1967). Kvarlevor kan dirfor ses som
»spdr, en rest av hindelsen, inte en berittelse om den« (Thurén, 2005:97).
Kvarlevor utsitts sdledes inte for subjektiv forvringning (annan dn forskarens
egen) och ir i det avseendet mer virdefulla dn berittande killor. Inte sillan &r
en killa bade en kvarleva och en berittande killa, till exempel ett protokoll
frén ett mote, det vill sdga det visar att motet 4gt rum (kvarleva), men berittar
samtidigt om motets innehdll (berdttande killa). Berdttelser kan ocksd ses
som kvarlevor, om det ér just berdttandet som dr i fokus for studien, snarare
an de hindelser som berittelserna handlar om (Thurén, 1986). Grinsen mel-
lan kvarleva och berittelse dr dirmed i praktiken inte alltid tydlig.
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Efter denna forsta sortering vidtar kontrollen av dkthet, tendens, samtidig-
het och beroende (Betti, 1967; Thurén, 2005). Mycket kortfattat och forenklat
handlar dkthetskritiken om huruvida killan ar dkta eller medvetet forfalskad,
tendenskritiken fokuserar pd om det finns nagon bias i materialet som sned-
vrider killan, samtidighetskritiken underséker nir och var killan tillkom (ju
lingre den i tid och rum befinner sig frdn hindelsen, desto mindre virde har
den) och beroendekritiken koncentrerar oss slutligen pa hur manga led infor-
mationen har passerat innan den har nétt killan (ju fler led, desto ldgre virde
har killan).

Alvesson och Skoldberg (1994) papekar som namnts ovan att anvindan-
det av kallkritik fortjanar storre spridning i samhallsvetenskapen 4n det har
for narvarande. Inte minst inom kvalitativ, tolkande organisationsforskning
med dess manga fallstudier som tangerar historieskrivningen (fallstudier ar
ju ofta av, dtminstone delvis, historisk karaktir dd de ofta har en narrativ
form som priglas av en i grund och botten kronologisk logik). All rapporte-
ring i skriftlig form bor dock kunna underkastas denna hermeneutiska teknik

(Ibid.).

TOLKNING OCH FORSTAELSE

Efter det att var kalla/text har blivit rigordst testad enligt kéllkritikens regler
ovan, aterstdr det delikata arbetet att tolka innehéllet, sprakstrukturen, etce-
tera. Silverman (2001) menar att oavsett hur man viljer att analysera texten
(kodning, narrativ struktur och sd vidare) foreligger tre viktiga principer: I)
vikten av ett tydligt tillvigagdingssitt for analysen (Goda ting som oppenhet
och kreativitet far inte innebéra att texten analyseras slentrianmissigt och
slarvigt. Det dr viktigt att medvetet och reflexivt vilja sin »verktygslada«, kod-
ning, narrativ struktur, etcetera for att studera antingen praktiken, subjektets
mening/forestdllningar eller sjilva spraket (diskursen) i sig.), II) vikten av att
inkorporera teori (Aven om vi analyserar en rik text, till exempel med hjilp av
kodning, far vi inte stanna vid triviala summeringar utan koppling till intres-
santa teoretiska resonemang.) samt III) vikten av detaljerad dataanalys (Tol-
kande analys av text bygger ofta pa nirlasning av rik, detaljerad empiri. For
att gora en sddan analys effektiv dr det efterstravansvirt att ha en mindre,
begransad text att jobba med, vilket stiller hoga krav pd en omdomesgill
selekteringsprocess som renderar en hanterbar och hogintressant mangd text
att analysera pé djupet.).

Forskningssubjektets historiska kontext

Betidnk den komplicerade (och i det ndrmaste omajliga) fraigan om vad som
driver en affirsman att tjana pengar. En forskare med positivistisk liggning
och med sin begreppsapparat tryggt forankrad i mikroekonomisk teori skulle
antagligen hinvisa till den »universella lagen« om nyttomaximering och med

13



1

i ’
\ Martin Blom och Mikael Lundgren

14

detta hidvda att homo economicus dr sig lik, oavsett om vi talar om Bill Gates
eller ndgon av hans medeltida motsvarigheter vid Medelhavets strand. Om vi
ddremot forsoker reflektera 6ver potentiella intentioner med penningsam-
landet ur ett historiskt perspektiv finner vi en avgorande och timligen intres-
sant skillnad. T sin essi Status och kapital beskriver Harrison (2000) fenome-
net med den kinda finansslikten Fugger som exempel (familjen Medici
skulle kunna tjdna som ett liknande fall). Ddr den moderne (och dven tidig-
moderne) affirsmannen tenderar att dnyo placera sin formogenhet i nya
kapitalistiska projekt dar den tillats vixa maximalt, hemfaller hans medeltida
foregdngare i regel sa fort som maojligt till att anvianda vinsterna till att kopa
sig adliga hustrur, gods, titlar och staindsmassig lyxkonsumtion (Ibid.). Peng-
arna var endast ett (socialt tvivelaktigt) medel till att skaffa sig det som i deras
tid betydde nagot for anseendet: adelskap och jord. Sett ur den moderna
kapitalistens perspektiv vansinnig kapitalforstoring, men fullstindigt »ratt«
enligt deras samtida bedomare.

Stycket ovan kan tjana som exempel pa vikten av att forstd véra forsk-
ningssubjekt i deras historiska ssmmanhang, och kanske dr det sa att historia
i sig dr en underskattad forklaringsvariabel/tolkning till moderna, lokala
organisatoriska fenomen i form av intentioner, skapande av mening och sam-
manhang eller faktiskt beteende? Nir vi forsoker forstd moderna, lokala orga-
nisatoriska fenomen dr ett mojligt perspektiv det historiska »arvet«. Intentio-
ner, handlingsmonster och utsagor kanske, mer eller mindre reflekterat,
baseras pd historiska traditioner (Greener, 2002; Powell & DiMaggio, 1991;
Douglas, 1986) eller som Jeremy (2002:454) konstaterar:

»History has value for management strategists because it illuminates
such crucial issues as organizational capabilities, path dependency, and
corporate culture. In fact every theme strategists [or organization
scholars] may care to mention has a historical dimension«.

I vara kontakter med néringslivet stoter vi ofta pd forklaringar och kommen-
tarer av typen »sa har vi alltid gjort forut« eller »det 4r s vi brukar gora hir
pa GlobalTech«. Denna typ av utsagor brukar ofta hamna i kategorin »orga-
nisationskultur« eller »rddande diskurs«, men vi vill hir passa pa att under-
stryka vikten av den lokala organisatoriska historien for att tolka dessa, oav-
sett etikettering (till detta kommer naturligtvis dven den overgripande
radande tidsandan som de studerade organisationerna ér del av).

Aven »mot-traditioner, eller reaktioner, kan forstis mot bakgrund av en
organisations historiska arv. Inom de mer kritiska riktningarna inom sam-
hillsvetenskapen (med ett mer eller mindre tydligt emancipatoriskt kun-
skapsintresse), spelar det historiska perspektivet ofta en viktig roll. Kanske
mirks det tydligast inom den dialektiska historiematerialismen (se till exem-
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pel Baran & Sweezy, 1966; Braverman, 1974; Marx, 1981), dér de stora dia-
lektiska, historiska processerna till stor del forklarar rédande samhillsutveck-
ling och resursallokering. Poststrukturalisterna, med sin kritik av »de stora
berittelserna« (som till exempel ovan nimnda historiematerialism), lyfter
istillet fram det sprakberoende, det lilla, det lokala, det fragmenterade, det
motsigelsefulla och tillfilliga (Foucault, 1987; Giddens, 1991; Lyotard, 1984).
Detta skulle kunna tolkas som att det historiska perspektivet dr timligen
meningslost, givet att generaliseringar dven dr omojliga i tidsdimensionen
(de dr lokala och skapade av sin tids mening och diskurser), ett synsitt som
inte sdllan delas av historiker (Jeremy, 2002:453):

»Where the post-modernist makes him or herself the master of histo-
rical experience (by confining all historical reality to their own ’dis-
courses’), the historian approaches the past with humility. The truth is,
business history, and most history, simply cannot be written by staring
through a post-modern monocle.«

Det torde dock enligt vart synsitt vara en for grov och ensidig tolkning av for-
héllandet mellan post-modernism och historia. Tvirtom har en av riktning-
ens mest inflytelserika personer, idéhistorikern Foucault, studerat fingelse-
systemet ur ett ldngsiktigt historiskt perspektiv med borjan i 1700-talet, och
foljt spridningen i skolor, sjukhus och fabriker, i syfte att skapa distans till val-
bekanta, naturaliserade organisationspraktiker (Foucault, 1987; McKinlay,
2006). Centralt i denna analys dr diskursens normaliserande och discipline-
rande kraft. Aven om Foucault dr en av de mest inflytelserika anvindarna av
begreppet diskurs ar det dock ldngt ifran entydigt (Grant et al, 2001; 2004;
Potter & Wetherell, 1990). Alvesson och Kirreman (2000a) visar pd atmins-
tone fyra olika varianter/tillimpningar av diskursanalys baserat pd a) graden
av lokalitet och b) effekt pa den sociala virlden bortom sjilva spraket. Trots
de stora skillnaderna i diskursbegreppet ar det historiska perspektivet likvil
fruktbart. Diskursens ursprung, spridning och forstirkning édr, om dn inte
alltid uppenbart, historiskt betingad och i hog grad intressant att forsta (se
exemplet med Foucaults studie av fingelsesystemet). I relation till detta skil-
jer Foucault pa tva olika sidtt att analysera diskurser, bida med en uppenbar
koppling till den historiska dimensionen (Alvesson & Kirreman, 2000a:
1128, vara egna understrykningar):

»Archeology can be seen as directly related to the clarification of the his-
tory of the rules that regulate particular discourses. Genealogy looks
after the forces and events that shape discursive practices into units,
wholes and singularities.«

15
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Antingen sig vi som kvalitativt orienterade organisationsforskare intresserar
oss for praktik, forestillningar eller spraket i sig (med den stora variationen
ifrdga om metodik som detta innebdr) utgor siledes forskningssubjektets his-
toriska kontext en dimension som vi bor forhalla oss till — i minimalistisk
form atminstone redovisa och begripliggora den for ldsaren av véra texter, i
bista fall aktivt anvinda den som ett kraftfullt verktyg for tolkning och reflek-
tion. Ett exempel pd hur detta kan ske dr kreativt anvindande av historiska
metaforer.

Historiska metaforer

Lét oss inleda med att titta ndrmare pa ett aktuellt fenomen inom néringslivet
— fusioner och forvirv. For nagra ar sedan laste en av artikelforfattarna en tid-
ningsintervju med en amerikansk foretagsledare som gjort sig kdnd for en
lang rad aggressiva foretagsuppkop och en uttalad ambition att »konsoli-
dera« sin bransch. I intervjun poéngterar han att branschen redan ér pa vig
att konsolideras och att endast ett fital stora »spelare« kommer att finnas kvar
om nagra dr. Det &r tydligt att han avser att vara en av dem. I intervjun moti-
veras det senaste uppkopet med en rad tekniskt avancerade finansiella argu-
ment i form av identifierade synergier, tillgdng till nya marknader, 6kat kas-
saflode och darmed 6kat aktiedgarviarde. Vad som ocksd fingade forfattarens
intresse var den cirka tva decimeter hoga grekiska krigarstatyett som syntes
péd hans mahognyskrivbord i kombination med en referens till Alexander den
store under intervjun. Kanske kan vi bittre forsta hans intention och hand-
lande i termer av en vilja av att bli kind som »general« som »erdvrat« och
sedan konsoliderat sitt »rike«, 4n genom att fortsitta rikna pa diskonterade
kassafloden? Varfér namner han Alexander den store i en intervju som hand-
lar om foretagsledning och foretagsuppkop? Knappast for att den store antike
hjélten var en mistare pa foretagsadministration eller finansiell analys? En
troligare tolkning dr nog att han vill bli associerad med det han uppfattar som
Alexander den stores »ledarskap« och status som hyllad hirforare (eller om
man sd vill, den diskurs som foder och nir dessa forestillningar).

Historiska foreteelser (idéer, hindelser, personer, institutioner, imperier,
handlingar och s vidare) kan dven med fordel anvandas for att dra kreativa
paralleller, gora jamforelser, skapa perspektiv och podngrikedom nér vi stu-
derar och beskriver moderna samhillsvetenskapliga fenomen (se till exempel
Silvermans exempel rérande kontroll av massan ovan). I tolkningsarbetet
erbjuder historien en aldrig sinande killa for kreativa metaforer, till exempel
»Emperor CEO« for att etikettera sjilvsvaldiga storbolagsdirektorer som
anser sig std over bade styrelse och aktiedgare (Clarke, 2007) eller varfor inte
den moderne foretagskonsultens blandade roll som traditionell kunglig rad-
givare (respekterad och palitlig, men samtidigt egennyttig expert) och, visser-
ligen vilbetald, trdl (intensivt utnyttjad arbetskraft anskaffad for att passa
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upp pé uppdragsgivaren och utfora relativt mondéna och triviala uppgifter i
skymundan) (se till exempel Lundgren & Blom, 2009).

En for konsultskraet ndgot mer smickrande liknelse skulle kunna vara
medeltidens cisterciensermunkar. Dessa spred sig 6ver Europa fran moder-
klostret i Citaux under 1100-talet. Klostren skulle ligga i 6demarken och de
skulle alla folja samma bruk och samma tolkning av regeln som i Citaux. Nya
kloster grundades endast genom filiation, det vill siga genom »utvandring«.
De nya klostren inforde dven kontinental arkitektur, forbéttrade tekniker
inom jordbruk och likekonst samt bedrev undervisning och omfattande
oversdttning av viktiga litterdra verk. Det tyngre manuella arbetet i klostret
utfordes till storsta del av conversi (omvianda lekbroder), medan de pristvigda
munkarna upprittholl den fullstindiga korbonen. Flera av de cisterciensiska
abbotarna under 1100-talet var betydande teologer och forfattare, till exem-
pel Bernard av Clairvaux, Aelred av Rievaulx och Isak av Stella (Ortved,
1927).

Nu tillbaka till fenomenet foretagskonsulter och vi anviander har foretaget
Accenture (fore detta Andersen Consulting) som ett konkret exempel. Aven
dessa moderna missiondrer har koloniserat jorden, fast till skillnad fran cis-
tercienserna med geografisk och kontextuell utgangspunkt fran efterkrigsti-
dens USA. Syftet med koloniseringen var heller inte att vinna sjilar &t Gud
utan att tjidgna Mammon. I likhet med andra liknande organisationer som
McKinsey & Co, Bain och Boston Consulting Group har man starka band till
»regeln« eller »reglerna« som formats och formas i den normativa foretagse-
konomiska forskningens tempel i nordgstra USA. Kontoret i Sverige grunda-
des i borjan av 1990-talet med en palitlig anglosaxisk chef som ansvarig for
»klosterbygget« pa Sveavdgen i Stockholm. Han skulle sikerstilla snabba
landvinningar och att den lokala verksamheten holl sig till de globala riktlin-
jerna. Man borjade snabbt rekrytera lokala formégor som fick mojlighet att
jobba sig upp inom »ordens« hierarki. Det tyngre arbetet utfordes av nyrek-
ryterade lekbroder, medan de som jobbat sig upp ndgra ér (framforallt de
som natt hogsta rang, sa kallade Partners) ledde och fordelade arbetet och
hade den mer formella kontakten med omvirlden och dess makthavare. Som
nyrekryterad skickades man till »moderklostret« i Chicago for att utbildas
och »omvindas«. Man ldrde sig snabbt vilka forhallningsregler som gillde,
hur man forvintades vara klidd, hur man pratade och betedde sig inom
orden. De budskap och regler som formats av stora tinkare pd Harvard Busi-
ness School och liknande heliga institutioner predikades flitigt. Man inforde
lite civilisation i form av amerikanskt management till det oupplysta, naiva
och nagot efterblivna svenska naringslivet. Manga borjade anvinda sig av de
nya metoderna (Shareholder Value-analyser, kundsegmentering, Balanced
Scorecard, Business Process Re-engineering, etcetera) och se, dven det lokala
niringslivet borjade visa tecken pa 6kad effektivitet enligt amerikanskt mons-
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ter! Flera av firmans ledande min och kvinnor var dven framstdende tankare
och forfattare, till exempel Thomas Davenport (for nirvarande »President’s
Distinguished Professor in Information Technology and Management« pd
Babson College samt »Director of Research for Babson Executive Educa-
tion«).

Exemplet ovan kanske kdnns nagot forcerat, men poidngen ir att genom
att soka historiska paralleller och metaforer kan vi se moderna organisations-
fenomen pd ett kreativt och samtidigt distanserat sitt och forhoppningsvis
hjélper oss det (temporalt) storre perspektivet att se fenomen som vi annars
inte hade sett (se till exempel Lakoff & Johnson, 1980; Morgan, 1986). En
metafor skapas nir vi 6verfor en term och dess inneborder fran en doman till
en annan (Tsoukas, 1991:568):

»[Metaphors] involve the transfer of information from a relatively
familiar domain (variously referred to as a source or base domain) to
a new and relatively unknown domain (usually referred to as a target
domain).«

I basta fall hjilper det oss att gora en lyckad tolkning av ett fenomen, det vill
sdga en tolkning som inriktas pa det icke uppenbara, skapar mening och beri-
kar forstdelsen. Styrkan med metaforer dr att de stimulerar fantasin och till-
handahaller en sammanhidngande bild att hélla fast vid. Detta dr centralt i
kvalitativ empirisk forskning, dér det &r litt att fastna i komplexiteterna och
detaljerna samt bli fjittrad vid de socialt dominerande kategorier, distinktio-
ner och idéer som brukas inom omréddet sa att den kritiska kinsligheten all-
varligt forsvagas (Alvesson & Deetz, 2000). Svarigheten ligger ofta i att finna
metaforer med en vil avvigd balans mellan skillnader och likheter. Om lik-
heterna dominerar upplevs metaforen litt som banal (till exempel strategisk
planering dr som ldngsiktigt prognosmakeri), om tvirtom likheterna totalt
lyser med sin frdnvaro riskerar metaforen att upplevas som irrelevant (till
exempel strategisk planering dr som Haiku-diktning). For att metaforer skall
kunna anvindas vetenskapligt konstruktivt behovs ofta inslag av god vilja,
fantasi och viss kunskap om de bida doménerna (i vart fall, nagorlunda his-
torisk bevandring) — om metaforer tolkas allt for bokstavligt framstar de inte
sillan som absurda (Brown, 1976).

Trots langvarig vetenskaplig kritik rérande anvindandet av metaforer som
fordunklande, oprecist och ométbart (Pinder & Bourgeois, 1982) och hem-
mahorande i poesi, framstar det nu — dtminstone inom kvalitativ, tolkande
organisationsforskning liksom i ménga andra samhillsvetenskapliga tradi-
tioner — som om fortjansterna och ddrmed det vetenskapliga anvandandet av
metaforer har blivit brett och allmint accepterade (Cornelissen et al, 2008).
Med detta i dtanke kan man stilla sig fragan vad nytt som tillfors hir? Svaret
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ar att vi vill uppmirksamma historien som en underskattad och underutnytt-
jad (inspirations)killa for produktiva och poidngfulla metaforer for aktuella
foretagsekonomiska fenomen (som exemplet med konsultbranschens kolo-
niseringsprocess ovan). Vi vill dock hoja ett varningens finger och lyfta fram
den pétagliga risken associerad med att para moderna foreteelser med histo-
riska dito, vilken dr att man litt tenderar att bli anakronistisk, alltsd att vi
overfor var egen idévarld/sprak till en annan tid och tror oss forstd »hur det
var pd den tiden«. Mer om detta nedan.

Vr egen historiska kontext

Vid sidan av en tolkande, 6ppen, sprakkinslig, identitetsmedveten, politisk,
lokal, icke-auktoritativ och textuellt insiktsfull forskning utgér den historiska
medvetenheten ett viktigt inslag i vad Alvesson och Skoldberg (1994) kallar
reflekterande metodologi. Att inférliva det historiska sammanhanget i forsk-
ningen dr saledes onskvirt, men ldngt ifrdn oproblematiskt. Det finns en fara
med att oreflekterat anvinda sociala begrepp som till exempel ledarskap,
decentralisering, utbildning, familj, utan att forsta att inneborden i dessa ér
starkt beroende av sprakbruk, ekonomiskt och materiellt sammanhang, mik-
rokontext och sa vidare. Denna medvetenhet om sociala begrepps kénslighet
betonas fortjanstfullt inom exempelvis feministisk forskning (se till exempel
Ashcraft, 2004). Omvint bor detta innebira att sociala fenomen som trots allt
tycks uppvisa historisk nirvaro kanske bade benimndes och uppfattades
annorlunda dn vad som dr fallet idag (ett exempel skulle kunna vara modern
kvillstidningsjournalistik med dess personcentrerade mediedrev som ersit-
tare till traditionella skamstraff). Den historiska forstdelsen bor dock inte
enbart begrinsas till sjilva forskningssubjektet enligt tidigare resonemang.
Aven den historiska kontexten kring forskaren, hans/hennes projekt, model-
ler och teorier bor bli foremal for omsorgsfull trippelhermeneutisk! gransk-
ning (Alvesson & Skoldberg, 1994).

Ett exempel pa detta skulle kunna utgoras av en av artikelforfattarnas
institutionella historiska sammanhang. D& den berorda forskningsinstitu-
tionen i sin nuvarande skepnad formades under 1960- och 1970-talen domi-
nerades den av ett fital inflytelserika individer som pa olika sdtt stravade efter
nytinkande och frigorande fran etablerade forskningstraditioner (lds nypo-
sitivistisk, kvantitativ funktionalism). Reaktionen tog form under namn som
aktionsforskning, kvalitativa fallstudier med mera. Det dr6jde emellertid inte
sarskilt linge innan dessa radikala brott mot traditionen borjade betraktas
som mer eller mindre etablerade, &tminstone ur ett nationellt/skandinaviskt
perspektiv, och borjade under 1980-talet allt mer dominera foretagsekono-
misk forskning och undervisning (till exempel i form av uppsatsmetodik) vid
nimnda institution. Under 1990-talet skedde ndgot av ett generationsskifte
bland de tongivande professorerna, vilket dven dterspeglade forskningsmiljon.

19



1

i ’
\ Martin Blom och Mikael Lundgren

20

Ett mer »kritiskt«, konstruktivistiskt och intellektuellt forhédllningssitt vann
mark och resulterade snart i nya lirjungar pa institutionen. Ett decennium
senare hade dock aterigen det som betraktats som avantgarde blivit norm och
sdgs nu som intellektuell allmédnbildning, inte minst inom forskarutbildning
och handledning av doktorander. Denna forskningsmilj6 priglade dven arti-
kelforfattaren ifrdga, vilken linge betraktade den som mer eller mindre given
(i sjdlva verket utgor den fortfarande en anomali i jimforelse med den stora
mingd kvantitativt orienterad forskning som fortfarande priglar de mest
prestigefyllda vetenskapliga journalerna inom filtet). Genom att forstd den
egna forskningsmiljons historiska utveckling och arv (parallellt med att upp-
leva andra forskningsmiljoer) mojliggors distans till de egna teoretiska och
metodologiska vanorna som ofta dr hilsosam och méanga av de forsknings-
missiga vigval artikelforfattaren tycker sig »ha gjort« kan i sjilva verket ses
som historiskt betingad tradition snarare 4n autonoma och sjilvstindiga val,
skilda fran kollegiets historiska bojor. Denna typ av insikt ger forskaren ofta
hilsosam distans till sina forgivettagna antaganden, sin tolkningsrepertoar
och metodologiska dogmer.

Den historiska medvetenheten ger oss alltsé i basta fall ett respektingivande
perspektiv pa vara egna forskningsstravanden och de bidrag vi hoppas kunna
skapa. Sannolikt kommer atskilliga nu vedertagna teorier att férsvinna med
tiden. Inte nodvandigtvis for att de dr felaktiga, atminstone inte jamfort med
dnnu dldre teorier. Aldre teorier skapades for att hantera andra slags minskliga
problem 4n de vi brottas med idag. Precis pa samma sitt kommer framtidens
forskare att bedéma vara teorier och problem. Vad som aterstdr 4r mdnniskans
strdvan efter att skapa teorier som hanterar just da aktuella problem och frige-
stallningar (Alvesson & Deetz, 2000).

TEXTPRODUKTION

Inte bara i sjdlva tolkningen och analysen av ett fenomen é&r historiska meta-
forer ett tinkbart verktyg. Aven i sjilva texten som produceras av forskaren
kan historiska liknelser och paralleller med f6rdel anviandas. Den lavinartade
populariseringen av amnet under de senaste decennierna, med forfattare som
Antony Beevor, Simon Schama, Andrew Roberts, Dick Harrison, Peter Eng-
lund och Lars-Olof Larsson i spetsen, talar for en 6kad forstéelse for dylika
metaforer. Sett till forséljningssiffror och julklappstips tycks alltsd populari-
serad historieskrivning roa manga ménniskor ocksd utanfor det vetenskap-
liga skrdet. Kan mojligen foretagsekonomin ldra sig ndgot av den historiska
vetenskapens skrivande och producera egna texter som &r ldsvirda inte bara
for sina explicita slutsatser och bidrag utan ocksé for sin framstillning och
mer subtila budskap? Kan foretagsekonomer léra sig att skriva texter som fir
spridning utanfor akademin utan att nodvindigtvis hemfalla at de forenklade
budskap, retoriska knep och heroisering av ledare som priglar den populidra
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managementlitteraturen (Furusten, 1996) (som forvisso onekligen réner
framgangar i att hitta lasare bland praktiker)?

Aven om vetenskaplig historieskrivning ofta ir icke-narrativ? sa torde nar-
rativ historia vara bade den mest kinda framstillningsformen (Stanford, 1995)
och i populirhistoria den absolut vanligaste. Nar det giller studiet av organi-
sationer aterfinns narrationer i &tminstone fyra skepnader: a) organisations-
forskning som skrivs i berittelseform, b) forskning som studerar historier som
skapats i och av organisationer, ¢) forskning som utmalar det organisatoriska
livet som en form av historieberdttande och dér organisationsteori handlar om
att studera dessa texter och slutligen d) forskning som studerar organisations-
teoretiska texter som en form av litteraturkritik (Czarniawska, 1998). Det ir
textproduktion i berittelseform som vi skall fokusera hir, medan historier som
studieobjekt till viss del tagits upp i tidigare avsnitt. De andra tvd formerna av
narrativ organisationsforskning lamnar vi for tillfillet ddrhén.

De flesta historiker menar idag att narrativet formas av historikern genom
urval och ordning av hdndelser att beskriva i form av en intrig, snarare dn att
narrativet finns i hidndelserna. Berittelsen ir alltsd en produkt av historikern,
dven om den bygger pd empiriska fakta som undergétt ocksd den stringaste
kallkritik. Detta dr nagot som har uppmidrksammats ocksd inom den kvalita-
tivt tolkande foretagsekonomin (Czarniawska, 1997, 1998, 1999). Czarniawska
och Skoldberg (2003) skriver darfor att fallstudier, som dr det tydligaste exem-
plet pd ndr organisationsforskning skrivs i berattelseform, av denna anledning
ligger ndgonstans mellan fakta och fiktion. Genom att beskriva en intrig skapar
forfattaren mening i berittelsen, ibland i speciella former som vi ldrt oss vara
familjara med sdsom tragedi, komedi, satir och romans. Ett intressant foretags-
ekonomiskt exempel pd nir dessa meningsbérande intriger anvints explicit for
att tolka klassiska foretagsekonomiska texter aterfinns i Skoldberg (1990). Nar-
rationers meningsbirande betydelse kan knappast underskattas och det har
sagts att narrationer ar den viktigaste formen av minsklig kunskap och kom-
munikation (Czarniawska, 1998).

Czarniawska och Skoldberg (2003:342) understryker vikten av medveten-
het om att organisationsforskning ér ett skrivande hantverk och vilken bety-
delse framstillningen har for var forskning:

»Truth is not a correspondence between a representation and a reality,
but a credibility of a representation, in terms of motivational plausibi-
lity (readers understand why the characters act as they do) and practi-
cal feasibility (readers either believe that the characters could do what
they did, or they are willing, at least, to suspend belief).«

Organisationsforskningens kvalitet har alltsa mycket att gora med sjélva text-
produktionen, sirskilt vid kvalitativ forskning dé »its meaning is in the rea-
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ding« (Richardson & Adams St Pierre, 2005). Historia, liksom andra &mnen
inom humaniora, har av tradition lagt stor vikt vid skrivandets hantverk och
textens kvalitet, pa ett sitt som vanligtvis inte aterfinns i foretagsekonomisk
utbildning. Sannolikt kan vi ocksa hidr inspireras av vara kollegor inom his-
toria. Att till exempel anvinda Oxfordsystemet for referenser (referenser i
form av fotnoter), vanligt inom historieforskningen, i stillet for Harvard-
systemet (referenser inom parenteser i texten) torde oka lasbarheten av ocksd
vara texter (Czarniawska, 2008).

Hur ér det till exempel med kontrafaktisk historia, denna inom historie-
vetenskapen ofta nedvirderade framstillnings- och argumentationsform, som
dtminstone i den mer populdra historieskrivningen ofta tycks kittla intresset
béde hos lisare och hos historiker (Cowley, 2002)? Har den nagot att lara fore-
tagsekonomer? Stanford (1995) skriver att kontrafakticitet dr oundgingligt for
historikern, da alla forskarens val av hindelser att beakta som har att gora med
deras vikt, betydelse och sa vidare gors utifrdn kontrafaktiska antaganden om
vad som annars skulle kunna ha hint. Denna typ av bedomning gors ocksd,
implicit eller explicit, av foretagsekonomiska forskare vid beskrivningar av
hindelseforlopp eller i fallstudier som ofta framstills tidsmassigt sekventiellt.
Aven om inte kausalsamband stér i fokus for forskningen sd viljs ofta vissa
hindelser eller handlingar utifran deras antagna relevans for vad som skedde
direfter. Harrison (2003:148) skriver att kontrafaktisk historia har ett veten-
skapligt virde eftersom det tvingar forskaren att »ldsa historia framlinges och
inte baklanges«, genom att reflektera over de alternativ som stod de historiska
aktorerna till buds. Kontrafaktisk historia tvingar oss alltsa att reflektera dver
alternativa handlingar, strukturer och omstindigheter. Den tycks ddrmed ha
en hel del likheter med den kritiska teorins produktion av motbilder och
mottexter (Alvesson, 1998, Alvesson & Deetz, 2000), i syfte att problematisera
en existerande ordning och visa pd alternativa tolkningar och verkligheter. Att
reflektera kontrafaktiskt tycks alltsd ha betydande relevans ocksa i den kvalita-
tiva, tolkande foretagsekonomin (se aven exempelvis Booth, 2003).

SLUTSATS OCH SAMMANFATTNING

Liksom Czarniawska (1999) visar att foretagsekonomisk organisationsteori
som litterdr genre inte dr sd olik skonlitteraturen som vi ofta tror eller vill tro,
sd vill vi i denna uppsats visa att den inte heller (dtminstone potentiellt) dr sa
olik historia. Det finns beroringspunkter bdde nir det giller metodologiska
fragor och nir det giller framstillningsform. Vi har forsokt visa hur vi som
kvalitativt orienterade foretagsekonomiska forskare kan lidra och inspireras
av den moderna historiska forskningen (dess innehéll sdvil som metodik).
Resultatet kanske inte dr sd 6verraskande med tanke pé att andra samhallsve-
tenskaper under senare hilften av 1900-talet pd ett fruktbart sitt anvint sig
av den historiska verktygsladan, till exempel ekonomisk historia, historisk
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antropologi och historisk sociologi. Uppsatsens huvudbudskap sammanfat-
tas overskddligt i figur 1 nedan.

Historisk sensitivitet kan hjélpa oss att pa ett konstruktivt sitt formulera
forskningsfragor, genom att med ett uns av kreativitet och historisk beldsen-
het se igenom det sd kallade »sunda bondfornuftet«. Biblioteksforskningen
och studier av text utgdr intressanta, och kanske underskattade, killor for
organisationsforskningen. Fordelar med denna typ av killor 4r de goda
accessmojligheterna, detaljrikedomen, relevansen och det faktum att de inte
ar »framprovocerade« av forskaren utan forekommer »naturligt«. Den inom
historisk forskning sd viktiga kallkritiken hjdlper oss till en 6kad metodolo-
gisk medvetenhet genom att ifragasitta en killas dkthet, tendens, samtidighet
i tid och rum samt beroende. Detta perspektiv idr inte enbart begrinsat till
studier av text i traditionell mening, utan dven tillimpbart vid intervjuer och
deltagande observation.

Tolkning, analys och reflektion kan pa ett fruktbart sitt forstarkas med ett
explicit historiskt perspektiv. Det hjdlper oss att forstd den historiska dynami-
ken och det sammanhang som vért studerade fenomen befinner sig i. Det
hjdlper oss att forstd hur forskningssubjektet (diskursen/uppfattningen/
praktiken) har tillkommit och utvecklats och det belyser dven den sociala dia-
lektiken i termer av tes-antites-syntes. Vidare visar oss dven Clio, historiens
musa, att de teorier vi idag utvecklar eller tar f6r givna, med storsta sannolikt
kommer att slitas ner av tidens tand och i sinom tid betraktas som just ett
stycke intressant historia. Historisk beldsenhet hjdlper oss dven att hitta kre-
ativa metaforer, vilka bdde berikar tolkningsarbetet och sjilva texten som
tolkningen forhoppningsvis mynnar ut i. Aven den historiska kontexten
kring forskaren, dennes projekt, modeller och teorier maste bli foremal for
omsorgsfull granskning, som en viktig del i den reflekterande forskningen.
Slutligen utgor den traditionella historiska narrationen en inspirationskélla
for att gora exempelvis kvalitativa fallstudier mer littillgéingliga och levande.

. .. Tolkning & .
Problematisering Empirisk analys forstaelse Textproduktion
* Ifrdgasdttande av  Underutnyttjat ¢ Fenomenets e Historisk narration
fenomenets empiriskt historiska kontext .
M B . . ¢ Kontrafaktisk
nérvaro/franvaro kallmaterial L o .
« Historiska historieskrivning
« Ifrdgsattande av e Kéllkritik som en metaforer
fenomenets form av D
. S » Den egna
nyhetsvérde reflektionsévning historiska
kontexten

Figur 1 Hur historia och historievetenskap kan berika tolkande, kvalitativ
foretagsekonomisk organisationsforskning
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Mot bakgrund av ovanstdende foreslar vi darfor att vi i egenskap av kvali-
tativt, tolkande foretagsekonomiska forskare i an hogre grad dn idag aktivt
forsoker anldgga ett historiskt perspektiv i var dagliga gairning — ma det vara
pé sjdlva forskningsfragan/fenomenet, oss sjélva eller texterna vi tolkar och
framstiller — i syfte att berika sdval sprak/tolkningsrepertoar som forstaelsen
for vara anspraks kontextuella (temporala) rickvidd. Att ekonomisk historia
forsvunnit som tydligt inslag i mdnga av vdra ekonomutbildningar ter sig ur
(ocksd) detta perspektiv som en inte forsumbar forlust. Ett konkret steg for
att ndgot kompensera denna forlust skulle kunna vara att aktivt uppmuntra
vara doktorander och 6vriga forskarstuderande att ta del av de verktyg och
perspektiv som erbjuds forskarstuderande pa landets historiska institutioners
som ett virdefullt komplement till de sedvanliga metodkurserna pd vara eko-
nomi- och handelshogskolor.

NOTER

1 Enkel hermeneutik handlar om individens tolkning av sig sjdlv och sin verklighet (subjek-
tiva och intersubjektiva). Dubbel hermeneutik dr vad den tolkande samhéllsvetaren sysslar
med ndr han/hon forsoker forsta denna verklighet. Trippelhermeneutiken innefattar dven
ett tredje led i form av de strukturer och processer som pé olika sitt paverkar savil forsk-
ningssubjektens som forskarens sitt att tolka och forsta sin situation.

2 Icke-narrativ historia dr vanligen temabaserad dér framstillningen dr uppdelad i av forska-
ren valda kategorier. Texten dr ddrfor inte tidsmissigt sekventiell (Stanford, 1995).
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SAMMANFATTNING

I denna artikel argumenterar forfattarna for att historia och metod associerad
med historieforskning dr underskattade och underutnyttjade resurser inom
den samtida kvalitativa, tolkande organisationsforskningen. Idén om att ett
historiskt perspektiv i detta sammanhang ér betydelsefullt ar 1angt ifrdn ny,
men tycks inte fatt det genomslag i den dagliga forskningspraktiken som det
fortjanar. Forfattarna foreslar darfor en rad konkreta omraden och exempel
dar historia och historieforskning kan berika den kvalitativa forsknings-
processen, sisom inom ramen for problematisering, empiriska killor, tolk-
ning och reflektion samt textproduktion och framstillning.

ABSTRACT

In this paper, the authors claim that history and historical research methods
are underestimated and underutilized (re)sources within current interpre-
tive, reflexive organization research. The idea that history does matter is all
but new in social science, but has not received the recognition it deserves
within our day to day research practice. The authors propose how a historical
perspective, tools and techniques can be used throughout the research proc-
ess; in the formulation of a research question/problem, as empirical source,
as a mean for reflection and interpretation, and as inspiration for text pro-
duction and narrative structure.
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INNLEDNING

Siktemalet med artikkelen er & gi et bidrag i studiet av prioriteringsutfordrin-
ger- og dilemmaer i helseomsorgen. Naeermere bestemt dreier det seg om a
belyse de vanskelige avveiningene som er bakt inn i sykehushverdagens
mange aktiviteter, og som legene er henvist til 4 handtere i mote med pasien-
tene og deres pargrende. Det betyr at det er prioriteringene pa mikronivaet
(se Kapiriri mfl. 2007), eller det som Feiring omtaler som annenordens beslut-
ninger (2004), som stér i fokus. Naturlig nok retter mye av den offentlige opp-
merksomheten seg mot den store prioriteringsdiskursen, som i forste rekke
utfolder seg i styringssystemets formaliserte fora, det vare seg makroinstitu-
sjonene (Storting, regjering og Helse- og omsorgsdepartementet), eller i hel-
seforetakenes styringsorganer eller mesonivdet (se Kapiriri mfl. 2007). Det er
her forsteordens beslutninger (Feiring 2004 ) fattes. Sentralt i s& mdte er de stra-
tegiske og overordnede prioriteringene av hvordan ressursene til ulike helse-
formal skal fordeles (forebygging, behandling), hvordan vektingen skal veere
mellom spesialist- og primerhelsetjenestene, hvilke pasientgrupper som skal
ha forrang og hvilket rettsvern pasienter har krav pa.

iz
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Langt pa vei er handlingsrommet til fagfolkene pa det operative nivaet
definert, og begrenset gjennom de ressursmessige, legale og normative ram-
mene som fastsettes pd sentralt politisk niva og i helseforetakenes besluttende
fora. Dette utelukker ikke at det av og til oppstar spenninger i forholdet mel-
lom makro-, meso- og mikronivaet i omsorgskjeden. Dette kan komme til
uttrykk gjennom at fagfolkene pd det operative nivaet er lite fortrolig med
overordnede regler og prosedyrer, at de opplever at ansvaret for upopulare
beslutninger omkring rasjonering av behandlingstilbud skyves nedover, og at
de involveres i vanskelige forhandlingssituasjoner med pasientene og deres
parorende (se Pearson 2000; Kapiriri mfl. 2007). Sett pd denne bakgrunn
skulle det nettopp veere pé sin plass a lofte frem i lyset hvordan fagfolk pd en
sykehusavdeling opplever denne type uvisshet, og hvordan de forsgker &
héndtere prioriteringsbeslutninger i hverdagen.

Apenbart er det flere trekk ved organiseringen av kjernevirksomheten i
sykehus som bidrar i retning av a regulere og & gjerde inn den praktiske kli-
niske virksomheten. Det gjelder for det forste den horisontale og vertikale
arbeidsdelingen av virksomheten i form av ulike funksjonelle enheter, stil-
lingshierarkier og arbeidsrutiner (jf. Vinge 2005). For det andre er det tale om
en tettere styring av den praktiske kliniske virksomheten ovenfra i form av
innsatsbaserte finansieringssystemer, kvalitetssikrings- og ledelsesregimer (se
Vrangbaxk 1999; Zeuthen Bentzen 2003; Flynn 2004; Byrkjeflot & Kragh
Jespersen 2005), og nedenfra i form av pasientrettigheter. Dermed er det gode
grunner for & sperre om ogsd lommen av autonomi som ifglge Vinge fortsatt
gjelder i lege—pasient-relasjonen (Vinge 2005:106, 107), er i ferd med & g
tapt. Er det trekk som tyder pa at standarder og regler koloniserer det opera-
tive tjenesteytende nivaet? I sa fall skulle man anta at forholdet mellom
makro og mikro innenfor velferdstjenestene tenderer i retning av det Giesen
omtaler som «the model of antagonism» (1987:346, 347). Dette ville nettopp
medfore at ogsa tidligere autonome yrkesutevere fanges inn i et omfattende
sett av regler og prosedyrer som implementeres ovenfra og ned.

Som denne artikkelen tar sikte pa a vise, er bildet mer sammensatt og
motsetningsfullt. For det forste er fagfolkenes ekspertise uunnveerlig i arbei-
det med & standardisere det praktiske kliniske arbeidet. Ikke minst stir den
sentralt i utformingen av kvalitetssikringsprosedyrer, operasjonalisering av
prioriteringskriterier for tildeling av helsetjenester (se Freidson 1994; Sveri
2006). Individuelle prioriteringsbeslutninger pd mikro- og mesonivd kan
ogsa vise seg & frembringe opphopningseffekter som ikke uten videre er i
trdd med retningslinjene til sentrale politiske/administrative myndigheter
(se Askildsen, Kaarbge & Holmds 2008:12). For det andre er det mye av den
personlige tjenesteytingen som skapes og gjenskapes i samhandlingen mel-
lom yter og mottaker, og derigjennom blir det rom for skjennsutevelse
(Lipsky 1980). Artikkelen legger nettopp vekt pa  belyse de prioriteringsdi-
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lemmaene som utspiller seg pa mikronivaet. I sd mate trekker den veksler pd
medisinsksosiologiske og organisasjonssosiologiske studier av sykehusorga-
nisasjonens komplekse hverdag (se f.eks. Strauss mfl. 1963; Freidson 1970;
Strauss mfl. 1985; Maseide 1987; Vinge 2005). Det er deres fokus pa utevel-
sen av kjernevirksomheten som fremstar som fruktbart. Ikke minst gjelder
det studier av samhandlingspraksis, og herunder de ofte komplekse for-
handlingene som knytter seg til utforingen av praktisk klinisk arbeid, bade i
forholdet mellom yrkesgrupper (Strauss mfl. 1963, 1985; Freidson 1970,
1994) og mellom profesjonell yrkesutegver og klient (Maseide 1987).

Artikkelen er bygd opp pa felgende mate: I den forste delen utdypes naer-
mere hvilke hull i forskningen den forseker & fylle igjen. Deretter redegjores
det for hva man kan leere om prioriteringsutfordringer ved a studere utsagn
til et utvalg nokkelpersonell pa en kreftavdeling. Pa denne bakgrunn forseker
artikkelen & avdekke noen typer av prioriteringsutfordringer som utspiller
seg i mote mellom lege—pasient og parerende. Artikkelen munner ut i noen
prinsipielle betraktninger omkring forholdet mellom standardisering og
skjennsutevelse i prioritering av helsehjelp.

FAGLIG/TEORETISK RAMME: PRIORITERINGER GJENNOM
SITUASJONSBETINGEDE TILPASNINGER

Som allerede pdpekt er det prioriteringsdiskursen i helseomsorgens formali-
serte styringssystem som pdkaller storst offentlig oppmerksombhet. De stadige
mediaoppslag om helseforetak som sliter med betydelige driftsunderskudd og
akkumulert gjeld, om lange sykehuskeer, om brudd pé pasientrettighetsregler,
om samordningsproblemer mellom omsorgsnivder osv. fungerer i seg selv
som en magnet for den offentlige interessen (se St.meld. nr. 47, 2008-2009,
Innst. 21285, 2009-2010). Det er et tankekors at samtidig som kriserapportene
florerer, har det veert en galopperende utgiftsvekst i sykehussektoren. Selv i
oljenasjonen Norge er 100 milliarder kr til spesialisthelsetjenestene et svim-
lende belop.?

I tillegg har reformarbeidet i sykehustjenestene etter millenniumsskiftet
bidratt ytterligere til 4 kanalisere interessen mot makro- og mesonivaet i
helseomsorgskjeden. Sentrale trekk i det norske reformbildet har vart over-
foringen av eierskapet fra fylkeskommunen til staten, foretakiseringen og
omgjoringen av sykehusene til selvstendige resultatenheter, styrking og pro-
fesjonalisering av lederrollene, utvikling av manualer eller prosedyrer for hva
som er «best klinisk praksis», og styrking av pasientrettigheter (se Laegreid,
Opedal & Stigen 2005). Sett pd denne bakgrunn er det forstdelig at mye av
den statsvitenskapelige og organisasjonsfaglige helseforskningen i flere land
etter artusenskiftet har lagt til grunn et «top—down»-perspektiv. Det som har
statt i fokus, er reformideenes og konseptenes ideologiske opphav, variasjo-
ner i maten de implementeres pa i ulike kontekster, spenninger i meotet med
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praksisfeltet og implikasjoner for ulike typer av profesjoners yrkesrolle osv.
(Scott mfl. 2000; Sahlin-Andersson 1999; Melander 1999; Vrangbak 1999;
Zeuthen Bentsen 2003; Byrkjeflot & Kragh Jespersen 2005; Lagreid, Opedal
& Stigen 2005).

Derimot gjenstdr det upleyd mark nar det gjelder a opparbeide innsikt i
prioriteringspraksis pa det operative nivaet, og spesielt i lys av en styrking av
pasientenes rett til noedvendig helsehjelp (se pasientrettighetsloven av 1999,
og utvidelsen av rettighetene gjennom endringen i 2004, jf. Syse 2004). Dette
har avgrenset det medisinskfaglige skjonnet, men tildelingen av rettigheter
innebarer ikke uten videre en styrking av pasientenes rettsvern (se
Feiring 2004, 2006). For som Feiring papeker, dreier det seg pd helserettsom-
radet om en kodifisering av gjeldende normer, samtidig som det tas ressurs-
forbehold (Feiring 2004:23). Med tanke pa innsyn og transparens er det posi-
tivt at tidligere implisitte faglige normer gjores eksplisitte og fremstdr som
standarder (Feiring 2004:261; Kapiriri mfl. 2007). Fortsatt vil imidlertid
skjennsvurderinger spille en viktig rolle. Sentralt her er for det forste den hel-
semessige nytten av d igangsette, eventuelt viderefore, et behandlingsopplegg.
I sa mate kan det i flere tilfeller herske betydelig uvisshet om pasientens til-
stand forbedres. Kanskje pafares pasienten unedige lidelser gjennom en vide-
reforing av behandlingstiltak som det er tvilsomt vil kunne kurere pasienten
eller forbedre livskvaliteten vesentlig. For det andre gjelder det effektene av
behandlingstiltak sett i forhold til kostnader. Avveiningen av hvorvidt kost-
nadskrevende tiltak (jf. dyre medisiner) star i et rimelig forhold til forventede
effekter, er heller ikke enkel, spesielt i de tilfeller der dyre medisiner kanskje
kun bidrar til 4 forlenge livet med noen méaneder.?

Ikke overraskende stir det medisinskfaglige skjonnet sentralt i det bildet
som studien til Sveri tegner av hdndteringen av prioriteringsforskriften ved
Haukeland sykehus’ ulike avdelinger. Gjennomgdende er det slik at sykdom-
mens alvorlighetsgrad veier tungt i utarbeidingen av de faglige veilederne
(Sveri 2006:26). P& enkelte avdelinger dreier ogsd de fleste innleggelser seg
om oyeblikkelig hjelp. Derimot synes det & veere variasjoner i hvilken grad
medisinske nyttebetraktninger far betydning for tildeling av helsehjelp. Kost-
nadsbetraktninger gjores ogsd, og ifelge Sveri gir enkelte informanter uttrykk
for at man «kan velge vekk de dyreste behandlingene hvis en vet at det er usikker
effekt av det» (Sveri 2006:14). Likevel fremgér det at dette punktet teller
minst. For ovrig forfekter enkelte det syn (jf. Pearson 2000) at det er legitimt
og passende for legene & overtale pasientene til & renonsere pd behandlings-
tilbud «at the margins, where the potential or real benefit to the individual pati-
ent is small» (Pearson 2000:152).

En sammenligning av anbefalt maksimal ventetid og faktisk ventetid for
ulike medisinske diagnoser, og da med utgangspunkt i et omfattende pasient-
materiale (Askildsen, Kaarbge & Holmas 2008), tyder likevel pd at strategiske
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tilpasninger med tanke pd hva som gir sterst gkonomisk uttelling, kanskje er
viktigere enn fagfolkene vil vedkjenne seg. For denne studien indikerer «an
over-prioritization of low priority patients relative to patients of higher priority»
(Askildsen, Kaarbge & Holmas 2008:12). Ifelge forfatterne kan en grunn til
det veere at pasienter med en lavere prioritet ssmmenlignet med hegt priori-
terte pasienter i storre grad tilherer mer lonnsomme diagnosegrupper «where
the DRG price is relatively high compared to costs» (Askildsen, Kaarboe &
Holmas 2008:16). Sénn sett kan man ikke se bort fra utilsiktede sorteringsef-
fekter av denne type aktivitetsbaserte finansieringssystemer. Forutsatt at man
legger til grunn at akterer skjeler til hva som ut fra gjeldende insentivsystem
gagner egen organisasjon, kan slike paradoksale opphopningseffekter fremsta
som rasjonelle tilpasninger (Giesen 1987:342).

Det er interessant & merke seg at flere av informantene i Sveris studie
papeker standardiseringens begrensninger i prioriteringsarbeidet, og spesielt
viktigheten av a tilpasse prioriteringsforskriften til den kliniske hverdagen (se
Sveri 2006:14, 20, 26). Vanskelige avveininger og prioriteringssituasjoner er
noe de profesjonelle utgverne md leve med og hdndtere i hverdagen. Dermed
reises sporsmalet om i hvilken grad det er mulig & utforme og implementere
operasjonelle prioriteringsstandarder ovenfra og ned i styringskjeden, som
gjor at beslutninger i foretakene og pa det operative nivédet fremstdr som
transparente, fair og saklige. Pionerstudien til Kapiriri mfl. (2007), som nett-
opp forseker & bygge bro mellom de ulike nivdene, synes vel optimistisk i
bedemmingen av muligheten for & utvikle en «best mulig praksis» i sd hense-
ende. For ogsa i det bildet som de tegner av f.eks. situasjonen i Norge, er det
flere fagfolk som har en vag forstdelse av gjeldende pasientrettigheter, og som
oppfatter dem som «a way of projecting the rationing responsibility to practio-
tiners» (Kapiriri mfl. 2007:86). I det hele tatt er det tvilsomt om pasienttilfel-
ler lar seg innpasse pa en knirkefri mate i forhold til sakalte veiledende ret-
ningslinjer. Og ikke minst fordi pasientene og deres parerende neppe vil
akseptere @ bli bedomt ut fra standardiserte kriterier om hvor sannsynlig nyt-
teeffekten av behandlingstiltak matte vere. Spesielt gjelder det situasjoner der
behandlingstiltaket er det siste halmstrdet man klynger seg til.

DET EMPIRISKE MATERIALET: CASESTUDIENS MULIGHETER 0G
BEGRENSNINGER

Som nevnt henter artikkelen det empiriske materialet fra en casestudie med
utgangspunkt i en kreftavdeling (se Skansen 2007). Kreftavdelingen er et
regionalt senter for medisinsk onkologi og strilebehandling i Nord-Norge.
Den inngdr som organisatorisk enhet i Universitetssykehuset Nord-Norge,
som er et foretak i det nordligste regionale helseforetaket. Avdelingen syssel-
setter 120 personer og har et budsjett pd omkring 70 millioner kroner, hvorav
omkring 20 millioner kr gir til medikamenter (tall fra 2007). I samrad med
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avdelingsoverlegen ble det i tillegg til ham valgt ut fire andre informanter:
oversykepleieren, stabskonsulenten, tillitsvalgt for assistentlegene og sjefstra-
leterapeuten. Det ble lagt opp til et dybdeintervju over 45 minutter, men i de
fleste tilfellene varte det lenger. Informantene hadde pé forhand fétt tilsendt
prosjektskissen (se masteravhandling). Referat av intervjuene, som for gvrig
ble tatt opp pé bédnd, ble ogsa tilsendt informantene med det for oye & luke
bort eventuelle misforstdelser.

Det sier seg selv at et sd pass lite materiale har sine begrensninger. Det er
ikke mulig uten videre & trekke slutninger om hvor utbredt informantenes
vurderinger er. Det dreier seg overhodet ikke om et representativt utvalg.
Uansett hvor representativt utvalget av informanter matte vare, hefter det
likevel svakheter ved bruken av et intervjumateriale som inntak til & avdekke
et sosialt fenomen som prioriteringer. For som Kapiriri mfl. ogsa papeker, er
det forskjeller mellom «portraying and conducting a fair process» (Kapiriri
mfl. 2007:92). Som Grimen fremhever (2006:158), vil eksistensen til sosiale
fenomen til forskjell fra sosiale konstruksjoner ikke vare beroende av om de
er erkjente. At det i et representativt utvalg skulle utkrystallisere seg et mons-
ter, oker robustheten til et materiale. Det faktum at mange mener det samme
om en praksis, er derimot ingen garanti for gyldighet. Det er prinsipielt mulig
a tenke seg at maten vi omtaler noe pa, eller representasjonene vére av en
praksis, ikke samsvarer helt med slik den egentlig arter seg. Det kan veare et
kognitivt problem i den forstand at innsikten i hvordan praksisen bedrives, er
begrenset, eller at de enkeltvise erfaringene som man madtte ha ervervet seg,
ikke er allmenngyldige. Det er dessuten mulig at utsagn er strategiske, og at
man har en interesse av & gi et noe fortegnet bilde, eventuelt at man gjentar
det som man forestiller seg er forventet ut fra radende oppfatninger.

I dette tilfellet skulle man vaere pa en noe tryggere grunn i og med at infor-
mantutvalget omfatter nokkelaktorer som sitter sentralt i avdelingens opera-
tive virksomhet. Det er med andre ord tale om kompetente informanter som
skulle ha forstehdnds innsikt i den praksisen som omhandles. Dermed er det
rett nok ikke gitt at deres utsagn gjelder utover den spesifikke organisasjons-
konteksten som kreftavdelingen utgjor. Ei heller kan vi utelukke strategiske
elementer, i den forstand at det dreier seg om rasjonaliseringer i ettertid som
svarer til hva fagkollegiet, organisasjonsledelsen og prinsipalene (politikerne)
forventer. Observasjoner av hva som faktisk gjores, ville muligens tegne et
bilde som var mer preget av tilfeldigheter og en sprikende praksis. Sdnn sett
har materialet en begrensning pa den maten at det ikke gir en direkte tilgang
til de forhandlingsprosesser som maétte utspille seg i fagkollegiet ogi forholdet
til pasientene samt deres pargrende.

Med disse forbeholdene i mente vil vi likevel insistere pa at materialet har
sterke sider: For det forste er det ngkkelpersonell som utgjor kildene, og
materialet er nettopp ment d danne et grunnlag for a brette ut fenomenet
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prioritering. Mer presist formulert dreier det seg om & identifisere typer av
situasjoner som fagfolk opplever som problematiske sett i et prioriteringsperspek-
tiv, hvordan slike situasjoner hdandteres, og hvilke hensyn som styrer de valgene
man gjor. For & styrke soliditeten sammenholdes erfaringene med tilgren-
sende og bredere studier (Sveri 2006). For det andre er det tvilsomt om det
strengt tatt foreligger andre realistiske alternativer enn informantintervjuer.
Rett nok ville observasjoner i felten, spesielt med fokus pa komplekse for-
handlingssituasjoner, gitt en mer direkte tilgang til prioriteringspraksisen.
Samtidig er dette en metodisk design som ikke er enkel & gjennomfere i en
organisasjonskontekst der konfidensialitet og fortrolighet stir sentralt. For
det tredje er dybdeintervjuer i en kontekst som kreftomsorgen strategisk vik-
tig med tanke pa & komme de vanskelige prioriteringene neert inn pa livet.
Dette virksomhetsfeltet kan betegnes som en kritisk case i egenskap av a
representere et felt der prioriteringene blir svaert avgjerende, og i enkelte til-
feller rett og slett et sporsmal om «liv eller dod». Dermed blir relasjonene til
pasientene og deres pargrende komplekse og emtalige. Prioriteringsutford-
ringene blir ikke mindre patrengende i den utstrekning det rdr uvisshet med
hensyn til hvilke effekter kostnadskrevende behandlingsopplegg métte ha.

ET LITE BLIKK INN I AVDELINGSHVERDAGEN: DE VANSKELIGE
AVVEININGENE

Naturlig nok er det flere spor av den avdelingsovergripende konteksten i de
profesjonelle utgvernes ytringer og situasjonsrapporter. For begrepet priori-
tering synes umiddelbart & lede oppmerksomheten i retning av knapphetstil-
stander som star sentralt i prioriteringsdiskursen pa makro- og mesonivéet.
«Hos oss trenger vi scerlig radiografer» er en ytring som refererer til den flaske-
halsen som tilgangen pa personell representerer. At man sliter med den dag-
lige driften, og at slakken som fordres for a kunne heve blikket, er en mangel-
vare, er heller ikke en uvanlig situasjonsrapport: « Uansett, mye handler om her
og nd, ad-hoc-situasjoner og brannslukking, sykefraveer og den daglige kampen
for d fa endene til 4 motes. Strategisk arbeid, fagutvikling, kompetanseheving og
arbeidet med arbeidsmiljo ma ofte legges til side.»

Det er ogsa en standardbemerkning nar en informant ensker 4 frigjore tid
og oppmerksombhet til de rent medisinskfaglige oppgavene, for en «profesjo-
nell logistikktjeneste er en av mulighetene. Det er jo ikke nodvendigvis sykehu-
sene som skal sorge for Widerse og SAS». Eller nar en av informantene vare litt
oppgitt konstaterer at ndr det kommer til stykket, vil folk bli behandlet av
spesialister, selv om det medisinsk sett like gjerne kunne gjares lokalt. A skape
legitimitet for at arealknapphet tilsier en overforing til lokalsykehuset, er
langt fra enkelt. Da oppleves det som et tankekors at folk «gjerne gdr i fakkeltog
for lokalsykehuset, men vil ofte ikke benytte det dersom de blir syke». Samtidig
er det ogsd positive trekk i bildet, og avdelingen har opplevd et loft ved at
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kreftomsorgen har vert et nasjonalt satsingsomrade. Man har kunnet inves-
tere mye i nye maskiner og nytt utstyr. Like fullt antydes det at en del av de
overordnede nasjonale bevilgninger som rettes mot kreftomsorgen, ikke all-
tid er like treffsikre — all den tid: «ogsd de som tenker pd kreft som f.eks. en av
ti mulige diagnoser, vil ha penger for det». Sett fra informantens stésted er det
tydeligvis en onsket forutsetning at bevilgningene tiltenkt kreftomsorgen
nettopp tilfaller spesialisthelsetjenesten og ikke havner i forstelinjetjenesten
ute i kommunene.

Slike situasjonsrapporter fremstar forst og fremst som et ekko av den store
prioriteringsdiskursen innenfor helseomsorgen. Det betyr ikke at de er
mekaniske representasjoner av utbredte forestillinger om hva som utgjor vik-
tige begrensninger i helseomsorgen. Det er ingen grunn til & betvile at infor-
mantene vare pa det operative tjenesteytende nivdet oppriktig mener at dette
er flaskehalser i hverdagens virksomhet, og sann sett kan man si at priorite-
ringsdiskursen pa overordnede nivaer nettopp henter nering fra de erfarin-
gene som er hestet lokalt. Men poenget er heller det at slike situasjonsrappor-
ter tilforer lite nytt, og at man strengt tatt ikke trenger a foreta feltintervjuer
for avdekke denne type problemer.

Det faglig-teoretiske utgangspunktet vért er imidlertid at en mikroenhet
som kreftavdelingen ikke fremstér ene og alene som et nedslagsfelt for over-
lokale prosesser, det vere seg prinsipalenes styringsbestrebelser, eller
utbredte forestillinger om hva slags problemer og utfordringer man stir over-
for, og hvilke losninger som anbefales. Den lokale konteksten har rett og slett
en autonomi. Men ikke pd den médten at den er frikoplet fra og upavirket av
hva som utspiller seg av prosesser og diskurser pd overlokale arenaer. En
avdelingsenhet lever selvsagt ikke sitt eget liv. Den fremstdr derimot som et
nettverk av aktiviteter og akterer som der og da krever forhandlinger i form
av gjensidige tilpasninger, improvisasjoner, overtalelser osv. for & fa virksom-
heten til & fungere pa en mest mulig knirkefri méte.

HANDTERING AV UVISSHET

Men hvilke situasjonsrapporter i det empiriske materialet fremhever betyd-
ningen av mikronivaet? I forste rekke er det ytringer som pa en eller annen
madte refererer til situasjoner som har mer eller mindre trekk av uvisshet og
handtering av uvisshet, som bretter ut hverdagens vanskelige avveininger. Det
dreier seg rett og slett om situasjoner som ikke lar seg rutinisere. Selvsagt er
uvisshet og dilemmaer eller kryssende hensyn noe som man ikke bare mé for-
holde seg til i det direkte motet med pasientene. Ogsa i beslutningsfora oppe
i styringskjeden, som f.eks. i foretakenes styrerom, er det neppe et uvanlig
fenomen. Men i slike sammenhenger fremstar pasientene vanligvis som uper-
sonlige tilfeller. Derimot i avdelingshverdagen trer pasientene frem som per-
soner med sine lidelser, sine individuelle sertrekk og varierende ressurser og
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sitt mer eller mindre tilstedeveerende nettverk av slekt og parerende. Da far
prioriteringsproblemene et ansikt.

For det forste oppstér det i hverdagen forhandlingssituasjoner i forholdet
til pasienter som agerer mer som kunder enn som klienter. Det betyr at de leg-
ger for dagen en pdgdenhet som bryter med tradisjonelle normer og standar-
der for hva som er en dekkende mate & te seg pd i lege—pasient-relasjonen
(Maseide 1987:147—158). I enkelte tilfeller er det neermest tale om en posisjo-
nering i forhold til det kliniske apparatet. Ikke bare er slike pasienter godt
informert. I tillegg vil vedkommende «ha alle utskrifter og all dokumentasjon
fra behandlingen. Han har en pdrorende som kommer etter visitten og vil ha
samme informasjon. Han krever alltid en second opinion. I tillegg planlegger
han a reise til utlandet for behandling eller konsultasjon — derfor md alle doku-
menter oversettes til engelsk». En slik utforming eller vridning av pasientrollen
har selvsagt & gjore med overlokale forhold: Den er til dels en effekt av den
generelle hgyningen av utdanningsnivaet i befolkningen, og derigjennom en
minskning av den sosiale avstanden mellom de profesjonelle yrkesutgverne
og den jevne mann og kvinne. Til dels legitimeres den gjennom pasientrettig-
hetsregler og et sterkt fokus pa brukermedvirkning. I et offisielt dokument
formuleres dette i klartekst: « Helsetjenestenes verdigrunnlag md ta utgangs-
punkt i at pasienten har onske om og kompetanse til d gjore sine egne valg»
(NOU 2005: 15).

Det er imidlertid pa det operative nivaet at slike endringer i forste rekke mer-
kes «pa kroppen». Ikke bare vil profesjonelle utovere vare usikre pa hvordan de
skal handtere denne type pdgdende pasienter. Men enda viktigere blir det hvor-
dan man i en hektisk hverdag og «den daglige kampen for d fd endene til 4 motes»
skal makte & leve opp til de gkte kravene til kommunikasjon og informasjon. En
annen side ved oppjusteringen av kravene til kvalitet er utfordringer som det &
kunne finne tid til 4 ta hand om pasienter som altfor tidlig i sitt liv ma melde pass
for sykdommen. «Det krever tid til omsorg, samtaler, tid til d sortere i et ganske
kaotisk liv» I den forste pasientkategoriens tilfelle er det handteringen av trans-
aksjonene som er krevende i form av tidsforbruk, forutsatt at man skal leve opp
til forventningen om brukerorientering. Til en viss grad lar det seg standardisere
gjennom etablering av rutiner for hvordan man skal ta hand om de ekte krav til
informasjonsformidling. Hva den spesielt omsorgstrengende pasientkategorien
angar, er det ikke bare et sporsmal om & finne lommer i hverdagens driftsopplegg
for denne type aktiviteter. Utfordringen er i forste rekke a hdndtere slike folelses-
messige situasjoner pa en profesjonell mate. Naturlig nok er dette noe som ikke
lar seg standardisere.

For det andre er hdndtering av uvisshet en integrert del av den operative
kliniske virksomheten. De avveiningene som skjer lokalt, synes ogsd i det
vesentligste & vaere medisinskfaglige. Sdnn sett bekrefter informantintervju-
ene hovedtrekkene i det bildet som studien til Sveri tegner. I implementerin-
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gen og utdypningen av prioriteringsforskrifter er det det faglige — enten det
nd er alvorlighetsgrad eller behandlingsmessig nytte — som har forrang (Sveri
2005:26). Det er i trdd med dette ndr en informant fremhever: «Med hdnden
pa hjertet kan jeg si at jeg aldri har veert med pd at pasienter har fdtt det nest
beste medisinske tilbudet medisinsk sett med begrunnelse i f.eks. okonomi — det
skjer ikke hos oss. Vi strekker oss veldig langt for d sette inn et stort apparat, ogsd
i tilfeller der vi mistenker at utfallet ikke ville veere bra, for eksempel i forhold til
unge, behandlingsvillige pasienter.» 1 s fall kan man si at uvissheten om effek-
ter gdr i pasientens faver. Like fullt &pner en av informantene for at det kan
vaere situasjoner der man lett kan fd det inntrykk at skonomiske betraktnin-
ger kan ha en betydelig innvirkning pa rutiner som tilsynelatende er medi-
sinsk begrunnet. @konomiske nyttebetraktninger er naerliggende nér for eks-
empel «ett av de nyeste medikamentene mot magekreft ikke blir gitt til pasienter
over 70 dr fordi det gir mange bivirkninger — mens man kan mistenke at her ogsd
er okonomiske baktanker fordi medikamentet er svindyrt. Vunnet levetid er rela-
tivt sett veldig lite hos personer over 70 dr. Det ligger en grense pd 425 000 nok
per vunnet levedr.

Man kan ikke ut fra vart materiale avgjore hvor stor uvisshet man er villig
til § akseptere nar det gjelder medisinske effekter. Spesielt er dilemmaet merk-
bart nar det gjelder 4 ta i bruk meget dyre livsforlengende medikamenter. I fall
det dreier seg om livsforlengende behandlingsopplegg (Erbitux) som koster
300 000400 000 kr, og med utsikt til en ekstra levetid pd 1,5-3 maneder,
beveger man seg inn i et grenseland. Og som en informant péapeker: «I forhold
til bruk av livsforlengende behandling av kreftpasienter er altsd prioriterings-
dilemmaene betydelig.» Samtidig tilfoyer han: «Hva svarer man en dame som
spor: Du vil vel ikke ta fra meg mannen min for tida?» Igjen ser vi hvordan den
profesjonelle utforeren vikles inn i en forhandlingssituasjon, og trolig vil man
legge vekt pd & hindtere den pa en slik mate at man unngér eller loser opp
spenninger og konflikter (Mdseide 1987:158-159). Informantmaterialet vart
gir imidlertid ikke svar pd hvilke strategier den profesjonelle tar i bruk for &
motvirke at slike situasjoner laser seg. Det fremgar at det blir ekstra krevende
i den utstrekning pasienten ensker a avslutte behandlingen, men «pdrerende
stdr pd for at behandlingen skal fortsette».

Samlet sett viser vare empiriske data fra kreftavdelingen at man uttrykker
en «koste hva det koste vil-holdning» med hensyn til & redde liv. Den kurative
behandlingen gis hoy prioritet. Like klar er man imidlertid med hensyn til
hvem som ma lide ved ressursmangel. Det handler forst og fremst om pasien-
ter som er inne til palliativ behandling, og der hapet om helbredelse langt pa
vei er gitt opp. Som eksempel nevnes at man ved et tilfelle flyttet deler av
denne pasientgruppen — og dermed ogsa kostnadene knyttet til disse — til over
nyttar.

«Dette virker ikke inn pd helbredelsesprosenten, men de som stdr i ke lider.»
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Et annet hensyn som ofte ma vike, er fokuset pd det som betegnes som
komfort og fasiliteter i behandlingen. Som en metafor bak begrunnelsen om
a gi blodoverforing i stedet for det langt mer kostnadskrevende alternativet
EPO, uttaler en informant felgende:

«Du kommer deg frem enten du bruker en gammel folkevogn eller en ny Mer-
cedes som drosje — vel og merke med to distinksjoner in mente: Komforten er ikke
like god. (...) Mange har store forventninger til et stort universitetssykehus.
Utstyr som ser slitent ut, trenger ikke d veere medisinsk uforsvarlig. Likevel er det
ikke heldig om pasientene oppfatter utstyret som lite optimalt.»

Et streiftog inn i avdelingshverdagen viser hvordan de sma prioriteringer
er innbakt i de rutiniserte aktivitetene. De tilhorer ikke en moteagenda, ei
heller er de & forstd som utfall av klart definerte beslutningsprosesser. De er
derimot vevd inn i de uformelle mgtene og samtalene mellom lege og pasient,
samt lege og parerende. Samtidig bringes de inn i mer lukkede profesjonelle
fora. Der ma endelige beslutninger tas om hvor langt man skal strekke seg i
de enkelte tilfellene der uvissheten rar om hva som er fornuftig a gjore medi-
sinsk sett. Er de budsjettmessige konsekvensene betydelige, tar vi «kontakt
med sykehusledelsen, slik at de kan vere i forkant». Derigjennom har man en
formell ryggdekning og legitimitet for beslutninger som befinner seg i det
medisinske grenselandet.

DISKUSJON: DE SMA PRIORITERINGENE OG DEN FORMELLE
STYRINGSKJEDEN
Spersmadlet om prioritering av sykeomsorgens ressurser kan studeres bade i
et strategisk styringsperspektiv og et praktisk problemlesningsperspektiv.
I fall man betoner det strategiske styringsperspektivet, rettes sokelyset mot
den offentlige diskursen og de forhandlingene og vedtak som fattes i beslut-
ningsfora pa ulike nivaer. Skal man derimot, noe som dette arbeidet forseker
a gjore, trenge inn i de prioriteringene som knytter seg til praktisk problem-
lpsning, ma blikket vendes nedover mot det operative nivaet. I sa fall kan man
enten observere hvordan profesjonelle yrkesutavere hdndterer situasjoner der
det rar uvisshet med hensyn til prioritering av ressurser, eller intervjue dem
om hva slags vanskelige avveininger de star overfor. For selv om styrings- og
standardiseringsbestrebelsene er merkbare innenfor sykehusomsorgen, er
det langt fra slik at implementeringen av gkonomiske insentivsystemer, pri-
oriteringsforskrifter og behandlingsmanualer gir et klart nok svar pa hvordan
man skal hndtere de vanskelige valg som man stér overfor i avdelingshver-
dagen. Man kommer rett og slett ikke utenom skjennsmessige avveininger og
forhandlinger i implementeringen av prioriteringsregler. Og av og til beveger
man seg rett og slett inn i regelfattige lommer.

Sett i dette perspektivet er det ikke fruktbart i sykehusomsorgen a tale om
forholdet mellom makro- og mikronivéet som neermest antagonistisk, med
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vekt pa hvordan den nye «management»- retorikken, kostnadseftfektivitet og
behandlingsmanualer er i ferd med a kolonisere det operative tjenesteytende
nivaet og innordne fagfolkene i et administrativt ledelsesregime. Som Giesen
ogsa papeker, er det kun unntaksvis at denne méten & tenke forholdet mellom
makro og mikro har relevans i moderne samfunn. For det matte i sa fall for-
utsette et allmektig kollektivt subjekt som iscenesetter makrostrukturens
dominans (Giesen 1987:346, 347). I den utstrekning det organisatoriske
lederskapet rekrutteres fra fagfolkenes egne rekker, gir det ogsa liten mening
a tale om de administrativt myndige og de faglige kyndige som motparter. Selv
om det er spenninger og bestrebelser pd a gjerde inn den praktiske kliniske
virksomheten, skal man likevel vaere varsom med & pésta at faglige/profesjo-
nelle standarder er pa vikende front. I alle fall gir Kitcheners studie av sykehus
i Storbritannia og spesielt utformingen av rollen som klinikkdirektorer
(2000) intet belegg for tesen om en avprofesjonalisering. I stedet for &
utfordre fagfolkene la de heller vekt pa & «protect high levels of clinical auto-
nomy and resist attempts to enhance the managerial control of medical practice»
(Kitchener 2000:150). Ogsé studien til Gammelsater & Torjesen tydeliggjor
hvor begrenset klinikksjefenes handlingsrom kan vaere med hensyn til & styre
aktivitetene og underordnete faglige ledere (2005:85, 86).

Forholdet mellom makro og mikro er spesielt komplekst innenfor syke-
husomsorgen. Pd den ene siden er det ambisjoner og bestrebelser om en ster-
kere standardisering sa vel med tanke p4 a sikre kontroll med utgiftsveksten,
eliminere uakseptable variasjoner i kvaliteten pd omsorgen, oke treffsikker-
heten med hensyn til prioriterte pasientkategorier og styrke pasientenes retts-
vern. P4 den annen side er det ikke slik at regler a la medisinskfaglige ret-
ningslinjer implementeres pd en mekanisk mate og uavhengig av hva som ut
fra andre hensyn madtte vere nyttig for organisasjonen. Ifolge Askildsen,
Kaarbge & Holmas kan s vel fokus pa a redusere ventetid som en tilpasning
til hvilken DRG-er («diagnoserelaterte grupper») som gir sterst uttelling sett
i forhold til kostnader, ha hatt en utilsiktet effekt i retning av & underpriori-
tere dem som skulle gis hayeste prioritet (2006:16).

Ikke bare foregdr inntaksprosesser og utvelgelse av pasienter i en kontekst
som rommer flere og motstridende foringer. Vel sa viktig er det at praktisk
klinisk virksomhet dreier seg om individuelle tilfeller, med sine egenartede
sykdomshistorier og sin ulike tilgang til ressurser i form av individuelle egen-
skaper og nettverk. Det er ikke mulig & utforme regler som fanger opp denne
kompleksiteten. Gjennom & studere virksomheten nedenfra vil man kunne fa
en mer uttommende innsikt i hvordan prioriteringsforskrifter og andre regler
anvendes lokalt, hvordan hull fylles igjen, og hvordan profesjonelle utovere
héndterer ulike typer av forhandlingssituasjoner. Skjont i flere tilfeller gar
nok prosessen noksd knirkefritt: Problemlesningen er velfungerende, og
pasientene synes a veere tilfredse (Kapiriri mfl. 2007:90).
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Derimot skjarer det seg i noen tilfeller. Med utgangspunkt i materialet
er grunnene til dette flere: For det forste kan det ha & gjore med et «etter-
slep», og da pa den mdten at personalet sliter med 4 tilpasse seg den nye pa-
sientrollen samt forventningene om at pasienten narmest er a betrakte som
en kunde, som kan velge en «exit»-lgsning og seke et alternativt sykehus
med mindre man ikke er forngyd. Mens det i dette tilfellet er tale om en «re-
sosialisering» av personalet og spesielt legene i lys av endringer i formelle
regler, refererer den andre grunnen til det situasjonelle ved sykdomsforlap.
Sykdommens bane har rett og slett nddd et dramatisk og kritisk punkt, der
legene er i tvil om behandlingstiltak har effekt. For pasienten og de pare-
rende kan denne uvissheten vere det siste halmstraet som man klamrer seg
til. Dermed blir det for legen og annet helsepersonell problematisk & legiti-
mere en stopp i behandlingen. Det sier seg selv at en henvisning til budsjett-
disiplin og -balanse i en slik situasjon oppfattes som uakseptabel, og til og
med kanskje moralsk klanderverdig. For 4 lgse opp i slike situasjoner synes
to alternativer & veere mulig: En mulighet er «a legge et faglig slor» over
uvissheten og i forhandlinger med pasienter og parerende bevisst under-
kommunisere tvil. Men en slik strategi utfordres lett og kan i verste fall bli
gjennomskuet.

En annen mulighet er & fortsette behandlingen i hdp om at uvissheten skal
falle ut til pasientens fordel — eventuelt holde pasientene noen ekstra maneder
ilivet. For 4 gardere seg kan den ansvarlige legen bringe inn den formelle sty-
ringskjeden og sdnn sett frita seg fra det personlige ansvaret. Samtidig er det
tvilsomt om lederskapet pa ulike nivder gnsker a bevege seg sa nert inn pd
den operative virksomheten. Dermed risikerer man & bli gjort ansvarlig for
beslutninger som er belastende og upopulare. Prinsipalene som organisa-
sjonslederskapet vil vare tilboyelig til & vike unna konkrete og ubehagelige
prioriteringsbeslutninger (se Kragh Jespersen 1999:160).

KONKLUSJON

Avslutningsvis reises spersmalet om hvilke innsikter som kan utledes pa
grunnlag av denne casestudien. Forst og fremst fremhever den spenningen
mellom standardisering og skjennsutevelse i prioriteringsbeslutninger i hel-
seomsorgen. Trolig blir den spenningen spesielt merkbar pa mikronivaet. For
i den utstrekning spersmalet om rasjonering av tilbud aktualiseres i motet
mellom lege og pasient samt pdrgrende, vil det alltid — mer eller mindre —
vare et innslag av forhandlinger. Rett nok utgjer historiske avleiringer i form
av tradisjonsforankrete inndelinger av det kliniske arbeidet, autoritetsstruk-
turer samt regler for pasientrettigheter og prioritering en sosial orden som
regulerer forholdet mellom tjenesteyter og mottaker. Den gir noen faste
strukturer og regler & stotte seg til ndr det gjelder prioritering av tid, opp-
merksombhet og ressurser i den praktiske kliniske virksomheten. Men samti-
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dig mad disse reproduseres og delvis toyes og modifiseres i matet med pasien-
tene (se ogsa Strauss 1978:234-263).

Dermed bidrar studien til & bekrefte en grunnleggende innsikt som Lipsky
i sin klassiske studie av bakkebyrdkrater fremhever sa langt tilbake som i 1980.
Et viktig observasjon er nettopp hvordan de utvikler strategier for & hdndtere
spenningen mellom umettelige behov og begrensede ressurser. Standardise-
ringsbestrebelser siden da har nok bidratt til & innsnevre rommet for for-
handlinger og strategiske tilpasninger. Skjont samtidig har klientenes rettig-
heter blitt styrket, noe som har gitt dem flere muligheter for «omkamp» om
beslutninger. Og ifelge Kapiriri mfl. (2007) synes uformelle mekanismer fort-
satt & veere betydningsfulle (2007:90). Dermed kan man sperre om det over-
hodet vil veere mulig & innordne mangfoldet av beslutninger som rasjonerer
tilgangen til helsetilbud, i et transparent, saklig og evidensbasert priorite-
ringssystem.

Den deliberative strategien som Pearson anbefaler for & takle spenningen
mellom «caring and cost» (2000:148), egner seg forst og fremst i mindre dra-
matiske situasjoner, og — som han selv ogsa papeker — nar det er apenbart at
de medisinske effektene av & oppfylle pasientens forventninger om et alterna-
tivt behandlingstilbud er marginale. I kreftomsorgen, der det ofte kan veare et
sporsmdl om liv og dad, og der pasienten «foler et hdp i hengende snere», vil
nok slike argumentative kommunikasjonsstrategier lett komme til kort.
Interessante spersmadl for videre empirisk forskning vil nettopp vere a fa et
bredere bilde av forholdet mellom regler, rutiner og skjonn i handteringen av
hverdagens problemlgsning pa ei sykehusavdeling, hvorvidt profesjonelle i
stadig sterkere grad ma ty til forhandlinger for  lose opp i vanskelige priori-
teringssituasjoner, og i hvilken grad det faglige og formelle lederskapet akti-
viseres for & bistd i dette arbeidet.

NOTER

1 Artikkelen henter det empiriske materialet fra Skansens masteravhandling: Du vil vel ikke
ta fra meg mannen min for tida? En casestudie av motiver, ressurser og prioriteringsdi-
lemma innenfor kreftomsorgen, ved Hogskolen i Bode varen 2007. Andersen fungerte som
veileder pd avhandlinga. Artikkelen star imidlertid pa egne bein i forhold til avhandlinga.
Flere kolleger har lest gjennom og kommentert utkastet, og en takk til innspill som kom
under presentasjonen av et tidlig utkast pa seksjonssamlingen (Seksjon for statsvitenskap
og organisasjonsfag pd fakultetet) hosten 2008. Uten forkleinelse for de andre vil vi likevel
spesielt takke Per Maseide for grundige kommentarer. Helt til slutt vil vi takke de anonyme
konsulentene og redakter Roness for konstruktive innspill.

2 Driftsresultatene for de ulike helseforetakene (29 totalt som inngér i 4 regionale overbyg-
ninger) er dyster lesning. Underskuddet (eller overforbruket) 1412007 samlet pa 6,95 mil-
liarder kr. 12008 er det tale om en forbedring, og samlet endte man opp med en minus pé
2,10 milliarder kr. T 2009 er det negative driftsresultatet beskjednt 315 millioner. Kun 5
foretak unngikk et negativt driftsresultat i 2008. I 2009 fikk derimot kun 9 av foretakene
et negativt resultat. Mens driftsresultatene har bedret seg de siste 3 drene, har den samlede
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gjelden okt. Samlet gjeld 14 pd hele 54,4 milliarder kr i 2008, noe som tilsvarte en vekst pa
6.9 % fra aret for. I 2009 14 den samlede gjelden pa 63 milliarder, en gkning pa 15,8 %.
Bare siden 2007 har bevilgningene til de regionale helseforetakene (spesialisthelsetjenes-
tene) i kroner og ore okt fra litt over 75 milliarder til over 102,7 milliarder kr i 2009 (sal-
dert budsjett).

3 Isin helserettslige gjennomgang viser Syse til at pasientenes rettssikkerhet styrkes gjen-
nom endringer i pasientrettighetsloven i 2004. Kapasitetsbegrensningen fjernes nér det
gjelder retten til vurdering. Det nye ifolge ham er at «dersom en pasient er gitt rett til
‘nedvendig helsehjelp’, skal det fastsettes en tidsfrist nar helsehjelpen skal ytes» (Syse
2004:425). Sykehusene har ogséd en oppfyllelsesplikt uavhengig av hvorvidt de har kapa-
sitet i egen regi. I fall de ikke har det, skal pasienten fa et tilbud ved et privat sykehus eller
iutlandet. Pasientene har ogsa fatt en klageadgang hvis ventelistene ikke overholdes. Det
pagér for tiden en underspkelse av om et sykehus har manipulert med dato for innkal-
lelse og trikset med ventelistene for & omga denne regelen, for dermed ikke bli pafort
ekstraomkostninger ved behandling ved et annet sykehus. Det er likevel viktig & merke
seg at avgjorelsen om pasienten skal fa et behandlingstilbud, vil vare basert pd «en
skjennsmessig medisinsk-faglig vurdering av den enkelte pasients behov for helsehjelp»
(se Syse 2004:425).
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SAMMENDRAG
Siktemalet med artikkelen er & utdype viktigheten av & studere de prioriteringer
av helsetjenester som foregédr pa mikronivéet eller i motet mellom tjenesteyter
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og mottaker. Tjenester som helse er noe som ytes i motet mellom de profesjo-
nelle utgverne og klientene. I samhandlingen dem imellom oppstar det imidler-
tid lett vanskelige prioriteringssituasjoner. Det gjelder sd vel med hensyn til tids-
bruk i forbindelse med formidling av informasjon og omsorg, som avveiinger
omkring nytten og omkostningene ved a viderefore en behandling. For & illust-
rere spenninger knyttet til de sma og dagligdagse prioriteringer utnytter artik-
kelen erfaringer fra en casestudie av en kreftavdeling. Studien er basert pa inter-
vjuer av et noksd begrenset utvalg av nekkelpersonell. Artikkelen diskuterer
ogséd hvordan prioriteringer pa mikronivéet forholder seg til overordnede pri-
oriteringsbeslutninger i det formelle styringsnivaet, og da spesielt makronivéet.

ABSTRACT

The aim of the article is to elaborate on the importance of studying prioriti-
zation of health care taking place at the micro level, or in the relationship
between the service provider and users. Services like health care and treatment
are provided in face-to-face relations between the professionals and the cli-
ents. However, difficult situations involving prioritization of scant resources
easily occur in the interaction. That applies to how much time should be
devoted to passing on information, providing care, as well as balancing the
utility and costs of carrying on the medical treatment. In order to illustrate the
tensions pertaining to the small prioritizations, experiences from a case study
of a cancer department are applied. The study is based on interviews with a
rather confined selection of core personnel. The article discusses also how pri-
oritizations at the micro-level relate to decisions on priorities made within the
formal system of governance, and especially at the macro-level.

Ole Johan Andersen er forsteamanuensis ved Fakultet for samfunnsvitenskap,
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Integration in hyper-text organizations through caring
managers
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INTRODUKSJON

Det er vanskelig & forestille seg en organisasjon som ikke har noen form for
kunnskap. Dermed har ogsa kunnskap blitt et sentralt begrep i var forstelse
av organisasjoner fra flere perspektiver (Grant 1996; Kogut & Zander 1992;
Nonaka 1994; Nonaka & von Krogh 2009; Nonaka et al. 2006; Spender 1996).
I noen organisasjoner er kunnskap betraktet som den viktigste ressursen
organisasjoner har. Disse sakalte kunnskapsintensive bedriftene er generelt
bemannet med en meget kompetent arbeidsstyrke (Alvesson 2004; Starbuck
1992) og star overfor en rekke utfordringer i @ hdndtere sin kollektive kunn-
skap. En slik utfordring er kunnskapsintegrering (Grant 1996; Nonaka 1994;
Nonaka et al. 2006), hvor den primere funksjon for organisasjonen er a inte-
grere kunnskap fra det enkelte organisasjonsmedlem til 4 bli en del av orga-
nisasjonens samlede yteevne.

Implikasjonen av & se organisasjoner som institusjoner for kunnskapsin-
tegrasjon er at hierarkiske strukturer blir ineffektive for dette formalet, fordi
ingen enkelt leder er i stand til & integrere effektivt kunnskapen til alle sine
medarbeidere (Grant 1996:118; 1997:453). Dette er ogsd den sentrale pro-
blemstillingen for organisatorisk kunnskapsdannelse, som er en «prosess
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som forsterker og gjor kunnskap skapt av individer tilgjengelig, og som i til-
legg krystalliserer og kobler den sammen i organisasjonens kunnskapssy-
stem» (Nonaka et al. 2006:1179). Innenfor dette perspektivet er det ogsé
anerkjent at mange organisasjoner ikke bare anvender en enkelt organisa-
sjonsform, men derimot hybride former som mikser elementer fra bade hie-
rarkier og heterarkier (Hedlund 1986, 1994; Hedlund & Nonaka 1993). Dette
betyr at alle organisasjoner i praksis kan sies 4 vaere hybrider i forhold til ide-
altypiske modeller. I organisasjoner finnes ofte flere ulike interne logikker
som stdr i motsetning til hverandre, og en av de viktigste utfordringene i slike
organisasjoner vil veere hvordan ledelsen héndterer de strukturelle spennin-
gene dette skaper. Det er dermed mulig a forsta den grunnleggende utford-
ringen i slike organisasjoner som et sporsmal om integrasjon pa tvers av ulike
logikker. Det lite paaktete begrepet «hypertekstorganisasjon» ble utviklet for
a forklare disse hybride organisasjonsformene (Nonaka 1994; Nonaka &
Takeuchi 1995), et begrep som spiller pé at det pd en hjemmeside kan eksi-
stere mange ulike sider som er bundet sammen av hypertekstlenker. Som nav-
net tilsier, ser man organisasjoner som samtidige lagdelte strukturer av akti-
viteter. Vi kommer grundigere tilbake til dette begrepet i neste seksjon.

Tradisjonelt forholder kunnskapsledelseslitteratur seg mest til et overord-
net organisatorisk niva, noe som gjor forspk pa sammenkobling av mikro- og
makronivaer til relativt uployd mark (Nonaka & Peltokorpi 2006). I denne
artikkelen gjores det et forsek pa 4 fylle dette gapet ved a underspke hvilken
type handlinger fra mellomledere som kan bidra til integrasjon i hypertekst-
organisasjoner. Vi finner at begrepet «omsorg» (pa engelsk original: care)
(von Krogh 1998) kan forklare hvordan handlingene til mellomledere for-
enkler kunnskapsintegrasjon.

Dette arbeidet kan ogsa sees pd som et tilsvar til oppfordringen fra Barley
& Kunda (2001:84) om flere feltstudier som underseker arbeidspraksis og -
relasjoner i ndet. Ifolge de to forfatterne er det et stadig gkende gap mellom
organisasjonsteorier (slik som teorien om post-byrakratiske organisasjoner)
og den virkelige verden i organisasjoner. For a tette dette gapet er det nodven-
dig a ta i bruk feltdata som kan generere empiri om hva folk faktisk gjor i
organisasjoner. Feltdataene som denne undersokelsen bygger p4, er i hoved-
sak hentet inn gjennom & benytte fotfelgingsobservasjon, som er en mye
benyttet metode innenfor lederarbeidstradisjonen (Mintzberg 1973; Stewart
2008). Denne metoden er foretrukket fordi den gir mulighet for & observere
konversasjoner og samhandling mellom ledere og medarbeidere, og fordi det
er mulig & se bade lederes handlinger og andres umiddelbare respons til disse
handlingene.

Neste seksjon vil forklare begrepet «hypertekstorganisasjon», betydnin-
gen av mellomledere i slike organisasjoner, gi en kort beskrivelse av lederar-
beidstradisjonen, og inneholder en diskusjon om «omsorg», som er et sen-
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tralt begrep innenfor kunnskapsledelse. Den munner ut i en neermere
presisering av forskningsspersmalet for artikkelen. Neste seksjon beskriver
den organisatoriske konteksten for forskningen, samt diskuterer metoden
som er benyttet. Artikkelen fortsetter med empiriske funn fra undersokelsen
gjennom en detaljert beskrivelse av to lengre episoder, for den avsluttes med
en diskusjon av disse funnene samt implikasjoner for videre forskning.

TEORETISK BAKGRUNN

Teorien om organisatorisk kunnskapsdannelse (Nonaka 1994; Nonaka &
von Krogh 2009; Nonaka et al. 2006) har som mal & forklare organisatorisk
kreativitet, leering, innovasjon og endring. Den oppstod som svar pé kritikk
av hvordan tradisjonell organisasjonsteori behandlet begrepet «kunnskap»,
for eksempel ved & sette likhetstegn mellom kunnskap og informasjon, og
dens manglende evne til & forklare hvordan organisasjoner skaper ny kunn-
skap. I forbindelse med dette ble hypertekstorganisasjonen tilbudt som et
praktisk forslag fra Nonaka (1994) for 4 gjennomfere mer effektiv organisa-
torisk kunnskapsdannelse.

En hypertekstorganisasjon kombinerer effektiviteten og stabiliteten til en
hierarkisk byrdkratisk organisasjon med dynamikken fra en flat tverrfaglig
arbeidsgruppeorientert organisasjon. De ulike lagene har sine sterke og svake
sider og opererer parallelt i organisasjonen som ulike «kontekster» med hver
sin arbeidsrytme. Forretningssystemlaget er der normale og rutinemessige
oppgaver blir utfort innenfor hierarkiske og byrakratiske systemer. Prosjekt-
teamlaget bestdr av heterarkisk organiserte prosjektteam som er involvert i
kunnskapsdannende aktiviteter som foregar parallelt med aktivitetene i for-
retningssystemlaget. Begge disse lagene bidrar med kunnskap til kunnskaps-
fundamentlaget, som omgir organisasjonens totale leering gjennom tekno-
logi, kunnskapsvisjon og organisasjonskultur.

Forretningssystemlaget har det langsiktige ansvaret for de ansatte og orga-
nisasjonen, mens prosjektteamlaget har et mer begrenset ansvar for 4 gjore
ferdig prosjekter innenfor budsjett og til rett tid. Kunnskapsfundamentlaget
omfatter taus kunnskap, knyttet til organisasjonskultur og prosedyrer, samt
eksplisitt kunnskap i form av dokumenter, arkiveringssystemer, datastyrte
databaser etc. I denne sammenheng er det viktig & papeke at Nonaka (Nonaka
& Takeuchi 1995, 1997) har merket seg at hypertekstorganisasjonen ikke ma
forveksles med en matrisestruktur, som brukes til 4 lase to eller flere forskjel-
lige typer oppgaver i en konvensjonell hierarkisk organisasjon. Det hevdes
derimot at den mest velegnete organisasjonsformen for 4 koordinere og legge
til rette for kunnskapsdannelse er en blanding av disse tre lagene, der de
arbeider parallelt (Nonaka et al. 2006:1190). Det ma understrekes at selv om
begrepet «hypertekstorganisasjon» brukes for & beskrive en bestemt type
organisasjon, s er elementene i denne organisasjonstypen mer generelle. Det
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vil si at det er flere organisasjoner som vil kunne ha lignende elementer som
hypertekstorganisasjoner uten ngdvendigvis & kunne ansees a vaere et eksem-
pel pé nettopp dette.

Nonaka (Nonaka & Takeuchi 1995:179-182) trekker selv frem Sharp som
et eksempel pa en hypertekstorganisasjon, et selskap som har stort fokus pé
FoU. Selskapets dagligdagse FoU-aktivitet er organisert pa en tradisjonell og
hierarkisk mate i separate avdelinger basert pa produkter og teknologi.
Denne organisasjonsstrukturen tilsvarer forretningssystemlaget i hypertekst-
organisasjoner. Nar Sharp derimot skal utvikle helt nye produkter, etableres
tverrfaglige prosjektteam som arbeider intensivt utenfor og uavhengig av de
etablerte avdelingene i en begrenset tidsperiode. Denne strukturen tilsvarer
prosjektteamlaget. Ettersom en rekke medarbeidere sirkulerer mellom de to
organisasjonsstrukturene over tid, utveksles kunnskap skapt i de to lagene.
Nar kunnskap utveksles, vil den kunne refortolkes i lys av nye kontekster og
ulike bakgrunnskunnskaper. Denne formen for transformasjon av kunnskap
blir beskrevet & forega i kunnskapsfundamentlaget, det tredje laget av hyper-
tekstorganisasjonen. Selv om det ikke gar serlig detaljert frem hvordan koor-
dinering og integrasjon mellom lagene i hypertekstorganisasjoner faktisk gjo-
res, har mellomledere en sentral posisjon for & fa dette til.

I motsetning til det tradisjonelle synet pa mellomledere som et hinder for
endringer (Huy 2001:178; Scarbrough & Burrell 1996) har mellomledere en
sentral posisjon innenfor kunnskapsledelse. Nonaka (1988, 1994; Nonaka &
Takeuchi 1995) har foresldtt en «midten-opp-ned» ledelsesmodell, hvor mel-
lomledere opererer som en bro mellom toppledelsens visjonzere idealer og
frontpersonalets dagligdagse forretningsvirkelighet. Mellomledere er i stand
til 4 ta pa seg denne funksjonen pa grunn av sin posisjon, som ligger i skjee-
ringspunktet for bade vertikale og horisontale strommer av informasjon. Pa
grunn av denne kontakten er de i stand til & syntetisere taus kunnskap fra
frontlinjepersonell, toppledere, kunder og leveranderer, og hjelpe til med &
gjore denne kunnskapen mer eksplisitt samt innarbeide den i nye konsepter,
teknologier, produkter eller systemer (Nonaka et al. 2006). Ikke bare vil mel-
lomledere veere i stand til & fasilitere kunnskapsdannelse pa ulike organisato-
riske nivéer, men de vil ogsd kunne skape sine egne konsepter som de kan
gjore kjent i resten av organisasjonen (Nonaka, Toyama & Konno 2000).
Nonaka argumenterer ogsé for at denne type ledelse vil veere mer effektiv nar
den blir stottet opp av en hypertekstorganisasjonsstruktur.

At ledere spiller en viktig rolle som integratorer i og mellom organisasjo-
ner, er ogsa kjent fra Mintzbergs (1973) klassiske studie av lederarbeid.
Denne boken er den best kjente og mest siterte studien innenfor lederar-
beidstradisjonen, og har bade inspirert flere andre studier (se Martinko &
Gardner 1985, 1990; Mintzberg 2009; Tengblad 2006) og tiltrukket seg en god
del kritikk (se Hales 1986; Willmott 1987). Basert pa tidligere forskning og
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egne observasjoner av fem toppledere formulerte Mintzberg ti lederroller
som til ssmmen utgjorde en integrert helhet for hva ledere gjor. Disse rollene
og tilsvarende lederaktiviteter ble delt i tre grupper — mellommenneskelige
forhold, overfering av informasjon og beslutningstaking — som alle ansees
som sentrale elementer i kunnskapsledelse. I hovedsak er det slik at lederes
formelle posisjon og autoritet plasserer dem i bestemte mellommenneskelige
relasjoner, noe som bringer dem i en unik posisjon for a fi tilgang til infor-
masjon. Mintzberg argumenterer for at lederen, gjennom eksklusiv tilgang til
medarbeiderne i sin enhet kombinert med relasjoner til andre enheter enten
innenfor eller utenfor samme organisasjon, kan fungere som et informas-
jonsnervesenter som distribuerer informasjon blant sine kontakter. Samtidig
tar lederen ogsd ansvar for organisasjonens strategi- og beslutningssystemer.

Mintzbergs (1973) arbeid regnes som et av de mest sentrale innenfor leder-
arbeidstradisjonen som har en empirisk og induktiv tilnaerming (Noordegraaf
& Stewart 2000), men har samtidig blitt kritisert for & vere for deskriptiv og
for lite opptatt av teoretisk utvikling (Hales 1986, 1999). De to viktigste teore-
tiske skolene innenfor denne tradisjonen er den kvantitativt orienterte
arbeidsaktivitetskolen (som f.eks. Carlson 1951/1991; Stewart 1967/1988) og
den kvalitativt orienterte lederatferdsskolen (som f.eks. Dalton 1959; Sayles
1964). Selv om Mintzberg (1973) kombinerte elementer fra disse to skolene i
sin tilnaerming, er det nok riktig & si at han var mest influert av den mer kvan-
titative og kontekstlase arbeidsaktivitetskolen. Dette forklarer hvorfor emo-
sjoner og mellommenneskelige relasjoner har liten plass i hans fremstilling,
men det er derimot ikke riktig & hevde at disse fenomenene har veert frave-
rende fra lederarbeidstradisjonen i sin helhet. Bdde Dalton (1959) og Sayles
(1964), som begge er trukket frem av Barley og Kunda (2001) som eksempler
pé etnografisk inspirerte studier av arbeid, har sammen med nyere arbeider
som Jackall (1988), Watson (1994/2001) og Watson og Harris (1999) berort
mer emosjonelle sider ved lederhverdagen. Ogsa Mintzberg har blitt mer opp-
merksom pa denne siden av ledelse, og understreker at lederes interaksjon
med medarbeidere ofte er preget av respekt, tilllit, inspirasjon, lytting og
omsorg (2009:214).

«Omsorg» er et vidt begrep som benyttes i flere sammenhenger og med
flere betydninger innenfor blant annet utdanning, sykepleie, filosofi og ledel-
seslitteratur (se ogsa Eide 2007). Plasshensyn umuliggjor en omfattende dis-
kusjon av alle disse forstdelsene, men vi vil kort gd inn pd noen av disse per-
spektivene. Ifelge Gabriel (2009) har vi i lopet av de siste 20 drene sett en
okende vitenskapelig interesse for omsorgsetikk, ofte fra forskere med et eks-
plisitt feministisk perspektiv (se f.eks. Gilligan 1982; Held 2006; Solomon
1998; Tronto 1993). Selv om det pagdr mange samtidige og sprikende disku-
sjoner innenfor dette feltet, identifiserer han flere ssmmenfallende synspunk-
ter: «Omsorg er relasjonell og det er dermed grenser for hvor langt omsorg
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kan depersonaliseres [...] A vise omsorg for en annen person er en individua-
lisert form for arbeid som avhenger av interaksjon ansikt til ansikt [...] Pa
tross av sin betydning blir omsorgsfulle handlinger systematisk devaluert»
(Gabriel 2009:180).

Den positive effekten av omsorg har derimot blitt viet stor oppmerksom-
het innenfor teorien om organisatorisk kunnskapsdannelse (Nonaka et al.
2006; von Krogh, Ichijo & Nonaka 2000). Ifolge von Krogh (1998:138—139)
vil en i overkonkurrerende kontekster preget av lite omsorg (karakterisert av
mistillit, ingen empati, liten tilgang til hjelp, autoritaere bedemmelser og feig-
het) oppleve at kunnskapsdeling blir blokkert av at individer forsgker 4 fange
inn kunnskap istedenfor & dele pa den frivillig. I kontrast til en slik situasjon
vil kontekster som er preget av omsorg (karakterisert av gjensidig tillit, aktiv
empati, tilgang til hjelp, mildhet i bedemmelser, og mot), i storre grad gjore
det mulig 4 dele taus kunnskap og skape sosial kunnskap som felles iboenhet.
Ifelge Polanyi & Prosch (1977) involverer iboenhet et dramatisk skifte av per-
spektiv, fra & «se pa» til 4 «<se med» et konsept. Nar en utvikler delt taus kunn-
skap, er hovedutfordringen for deltakerne a ta inn over seg erfaringene, per-
spektivene og konseptene til de andre deltakerne (von Krogh 1998:141).

Utgangspunktet for a forstd omsorg innenfor denne litteraturen er Milton
Mayerhoff (1971:1), som definerer omsorg pa felgende vis: «[A] ha omsorg
for en annen person, betyr i den mest betydningsfylte meningen, & hjelpe
vedkommende til & vokse og aktualisere seg selv.» Ifolge von Krogh (1998),
som bygger videre pd Mayerhoff, betyr det & ha omsorg for noen a hjelpe ham
eller henne & leere, hjelpe til med & utvide oppmerksomheten for viktige hen-
delser og deres konsekvenser, og a fostre personlig kunnskapsdannelse sam-
tidig som en deler innsikt med hverandre. Von Krogh (1998) identifiserer
ogsa en rekke praktiske steg ledere kan ta for & muliggjore sterke positive rela-
sjoner for kunnskapsdannelse. Ledere blir oppmuntret til & skape tillit, vise
aktiv empati, bidra til hjelpende handlinger, fungere som mentor, fremme
mildhet i bedommelse av andre, inkludere mot som en sentral verdi i organi-
sasjonen, som til ssmmen utgjor de fem dimensjonene av omsorg (se ogsd
von Krogh et al. 2000).

Hovedintensjonen med denne artikkelen er a bidra med et mikroperspek-
tiv pa integrasjon i hypertekstorganisasjoner. Dette gjores ved & kombinere
organisasjonsteori om kunnskapsdannelse med en empirisk detaljert og ana-
lytisk induktiv tilneerming fra studier av lederarbeid. Fokuset pd omsorg som
sentral betingelse for kunnskapsdeling og kunnskapsdannelse har okt
bevisstheten rundt emosjonelle aspekter ved lederarbeid i forhold til det som
er vanlig innenfor denne tradisjonen, mens midten-opp-ned ledelsesmodel-
len har pekt ut viktigheten av mellomledere. Mer spesifikt gir det grunn til &
tro at disse spiller en spesielt viktig rolle bdde med hensyn til omsorg og inte-
grasjon, fordi de har omfattende og intensiv kontakt og interaksjon med
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andre fra bade egen enhet og andre enheter i organisasjonen. Dette forer til at
det blir naturlig & avgrense forskningsspersmalet i denne artikkelen til:
«Hvordan kan mellomlederes omsorgsfulle handlinger bidra til integrasjon i
hypertekstorganisasjoner?» I neste seksjon blir forskningskonteksten og
metodene som ble benyttet, beskrevet og diskutert.

METODE

Forskningskontekst

Denne artikkelen presenterer en eksplorerende casestudie (Yin 2002) om
hvordan omsorgshandlinger fra mellomledere kan bidra til integrasjon pa
tvers av de ulike lagene i hypertekstorganisasjoner. Casestudien er en del av et
storre prosjekt som har undersekt lederarbeid i to ulike forsknings- og utvik-
lingsavdelinger (FoU). De to avdelingene som var involvert i forskningspro-
sjektet, var begge deler av storre selskaper som produserte avanserte teknolo-
giske produkter for et internasjonalt marked, og hvor FoU-aktiviteter hadde
en sentral plass. De to selskapene var relativt like, og for 2006 (aret for data-
innsamling) hadde de rundt 2000 ansatte hver og en omsetning pa rundt
400 millioner euro. Ogsd de ansattes alder, kjonn og utdanningsniva var
rimelig likt i de to selskapene. For begge selskaper var aldersammensetningen
rimelig balansert, selv om et flertall var mellom 30 og 50 ar. Rundt halvparten
av de ansatte hadde minst tredrig hoyere teknisk utdanning, og en fjerdepart
hadde mer enn fire ars hoyere teknisk utdanning. Omtrent en femtedel av
arbeidsstyrken var kvinner, og kvinner hadde en tidel av alle lederstillinger i
selskapene. Alle personer i studien har fitt mannlige dekknavn for & sikre
deres anonymitet.

De to aktuelle caseavdelingene er begge organisasjoner som bestér av et
hierarkisk forretningssystemlag og et flatere prosjektteamlag. Aktivitetene i
begge disse lagene bidrar til bedriftenes kunnskapslag, bade gjennom organi-
sasjonskultur og infrastruktur. Til sammen er det rimelig 4 anta at begge sel-
skapene kan sees pd som hypertekstorganisasjoner, hvor suksessfylt integra-
sjon av de ulike lagene er essensielt. De to caseselskapene er derfor godt egnet
til & belyse forskningssporsmalet for denne artikkelen.

Som sagt har forskningen i de to selskapene fokusert pd to FoU-avdelinger
i hvert selskap. Begge avdelinger er deler av storre divisjoner, som ogsa inklu-
derer avdelinger som produserer tekniske produkter og utstyr. De to FoU-
avdelingene er involvert i prosjekter av ulik sterrelse, fra gigantiske prosjekter
som varer i flere dr, til mindre prosjekter som varer under ett ar. Selv om foku-
set i denne artikkelen er pa lederarbeid, sé er det viktig & understreke at lede-
res aktiviteter vanskelig lar seg skille ut fra den bestemte konteksten og for-
holdene de er involvert i.
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En rekke ulike metoder har blitt brukt for & samle data om lederarbeid (se
Mintzberg 1973:221 f.). Fordi Mintzberg var misforngyd med svakheteneide
andre metodene, utviklet han sin egen metodiske tilneerming som han
beskrev som «en metode som kombinerer fleksibiliteten til pen observasjon
med disiplinen til & soke bestemte typer strukturerte data» (1973:231). Denne
metoden kalte han for skygging (Mintzberg 1975), som her blir oversatt til
fotfolging, som er det begrepet som blir brukt i resten av artikkelen (se Czar-
niawska 2007). McDonald (2005:456) definerer «fotfelging» som «en forsk-
ningsteknikk som involverer at en forsker folger et medlem av en organisa-
sjon tett over en lengre tidsperiode». Empiriske data som blir samlet inn ved
hjelp av denne metoden, kan enten vare kvantitative, kvalitative eller en
kombinasjon av disse. Det er flere ulemper med denne metoden, blant annet
vansker med a rekruttere deltakere, endringer i deltakeres oppfersel som en
folge av observasjon, og ikke minst at det er en sveert tidkrevende og fysisk
anstrengende forskningsmetode (Kotter 1982; McDonald 2005; Mintzberg
1973). Pa den andre siden er en av de storste fordelene at en kan fa tilgang til
situasjoner og arenaer som ellers ville ha vert utilgjengelig for forskere. Ved &
fotfolge et bestemt organisasjonsmedlem kan forskere fa erfaring med og
unik tilgang til de hverdagslige og dagligdagse aktivitetene som personen er
involvert i, og ikke minst til hvordan denne personen samhandler med andre
ilopet av arbeidsdagen.

I denne forskningsstudien ble tre forstelinjeledere og én andrelinjeleder
fotfulgt i en hel uke hver. Til sammen ble det registrert data for 191 timer,
hvorav 11 timer ikke ble direkte observert pd grunn av sensitivitetshensyn.
Datainnsamlingen skjedde i to tidsperioder med fokus pa én avdeling om
gangen. Forskeren identifiserte seg selv som forsker i caseselskapene og deltok
ikke aktivt innad i avdelingene, med unntak av kaffe- og lunsjpauser. Bade
kvantitative og kvalitative data ble samlet inn. Feltnotatene omfattet bade
episodiske og kronologiske data om lederens aktiviteter, faktabasert informa-
sjon som kom frem under observasjonene eller som svar pa korte spersmal,
samt forskerens lopende tanker og refleksjoner. Feltnotatene ble skrevet ut og
utvidet hver kveld etter endt arbeidsdag.

Intervjuer

I tillegg til de nesten 200 timene med bokferte aktiviteter ble det gjennomfert
delvis strukturerte intervjuer med de fotfulgte lederne béde for og etter obser-
vasjon, med lederens neermeste overordnede og med fem av hver leders med-
arbeidere. Til sammen ble det gjennomfert 30 intervjuer, som alle har blitt
transkribert. Blant de 20 medarbeiderne som ble intervjuet, var det 5 kvinner,
og 11 hadde prosjektledererfaring. Intervjuene ble gjennomfort etter obser-
vasjonsuken av den enkelte leder.
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Analyse

Dataanalysen var i hovedsak basert pd en kasuistisk tilneerming (Eisenhardt
1989; Yin 2002), men ogsd med enkelte elementer fra empirisk basert teore-
tisering (Glaser & Strauss 1967; Strauss & Corbin 1990). Analyseprosessen
besto av tre steg. Det forste steget involverte strukturering av den enorme
mengden innsamlete data. Ettersom forskningsprosjektet startet som en
lederarbeidsstudie, var det naturlig & begynne med & fokusere pd lederens
aktiviteter og anvende de etablerte kategoriene utviklet av Mintzberg (se ogsa
Vie 2010). Underveis ble det klart at det var behov for a gjore tilpasninger i
disse kategoriene for & dekke alle observerte aktiviteter. Selv om Mintzberg
hadde utviklet hele 13 ulike kategorier for & beskrive formalet med interak-
sjon som lederne var involvert i, var ingen av disse serlig dekkende for spesi-
elt de mer uformelle hendelsene, slik som kaffepause, felleslunsj, smaprat
eller nar lederen bare stakk innom et kontor og spurte vedkommende hvor-
dan det gikk.

Det andre steget startet som et forsek pa a utvikle nye kategorier for a
dekke disse ukategoriserte aktivitetene. P4 bakgrunn av den tradisjonelt noe
svake teoretiseringen innenfor lederarbeidstradisjonen ble litteraturkilder fra
andre tilnerminger konsultert. Fra kunnskapsledelseslitteraturen dukket
spesielt begrepet «omsorg» opp (se f.eks. von Krogh 1998) som en god basis
for a utvikle og inkludere en ny kategori kalt «omsorg og omtenksomhet» i
det forste steget av analysen. Sammen med noen mindre justeringer i Mintz-
bergs klassifikasjonssystem forte dette til en dekkende oversikt over hvordan
ledere bruker tiden sin.

Det tredje steget involverte en tilbakegang til dataene for en mer konteks-
tuell og kvalitativ forstaelse av omsorg som en lederaktivitet. Erkjennelsen av
ledelsens sammenflettete funksjon innenfor organisasjoner gjorde det natur-
lig & supplere observasjonsdataene med intervjudata fra bade ledere og med-
arbeidere. Analysen besto av flerfoldige gjennomlesninger av feltnotater og
intervjutranskripsjoner, noe som resulterte i flere detaljerte og beskrivende
episoder som ble vurdert & illustrere og beskrive omsorg. Videre analyser
pekte pa et gjentakende meonster av at ledere viste spesiell omsorg overfor
langtidssykemeldte medarbeidere, noe som signaliserte at omsorg er et viktig
element av personalansvar og det personlige forholdet mellom ledere og
medarbeidere.

I tillegg var det en del episoder av omsorg som involverte personer fra
ulike enheter, noe som gjorde oss mer oppmerksom pd omsorg innenfor en
bredere kontekst. Litteraturen innenfor kunnskapsdannelse (Nonaka 1994;
Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et al. 2006) forte til et forsok pé a forsta
disse episodene innenfor konteksten av hypertekstorganisasjoner. Ved &
kombinere disse ulike elementene formulerte vi en pastand om at omsorg,
forstatt ut fra de dimensjonene som er beskrevet foran, kunne fungere som
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en integrasjonsmekanisme mellom de ulike lagene i hypertekstorganisasjo-
ner. Denne pdstanden ble senere vurdert i forhold til datamaterialet, noe
som forte til flere forsek pd konseptualisering og revidering frem til vi nadde
teoretisk metning. Pa slutten av den prosessen ble det nddd en erkjennelse
av at de ulike lagene i hypertekstorganisasjoner har sin egen interne logikk
som er delvis uforenlig med de andre lagenes logikk. I slike organisasjoner
er det forskjellige personer som opererer som talspersoner for de ulike
lagene, noe som fér det til a se ut i praksis som om spenningene opererer
mellom personer og ikke mellom lagene. Ut fra datamaterialet er det tydelig
at omsorg kan bidra til & redusere denne spenningen, noe som vil bli illust-
rert i neste seksjon.

EMPIRISKE FUNN

Som det ble gjort rede for i forrige seksjon, ble det oppnadd teoretisk metning
da det ble klart at omsorgshandlinger fra mellomledere kan redusere spen-
ningen i sosiale situasjoner. Slike spenninger var spesielt synlige ndr organi-
sasjonsmedlemmer, som handlet som talspersoner for ulike lag i hypertekst-
organisasjonen med forskjellige interne logikker, mottes pa samme arena.
Intervjuer og observasjonene av samhandlingene i de to avdelingene viste at
spenninger mellom representanter for de ulike lagene var dagligdags.

Det var flere eksempler pé at kunnskapsarbeiderne, som representanter for
bedriftenes kunnskapslag, ensket a prioritere utvikling av ny kunnskap i et
prosjekt fremfor arbeid med rutiner, administrasjon eller overflytting til et
nytt prosjekt. Det skapte spenning i forholdet til prosjektledere, som pé vegne
av prosjektteamlaget hadde ansvar for & gjore ferdig prosjekter innenfor bud-
sjett og til rett tid. Dette var mindre problematisk i storre og mer langsiktige
prosjekter, mens mindre prosjekter som ventet pd at bestemte kunnskaps-
arbeidere skulle bli ledig til & jobbe med deres prosjekt, opplevde situasjonen
som mer problematisk. I slike tilfeller skapte det ofte spenninger mellom
utdlmodige prosjektledere og linjeledere, som har det langsiktige ansvaret for
de ansatte og organisasjonen som representanter for forretningssystemlaget.
I mange tilfeller ble det observert at linjelederne matte avveie de ulike interes-
sene og enten bidra til  finne minnelige losninger eller egenhendig bestemme
en lpsning. Spesielt vanskelig var situasjonen hvor flere prosjekter gnsket til-
gang til samme kunnskapsarbeider. Som regel fant linjelederne lgsninger
etter & ha snakket med prosjektlederne og kunnskapsarbeiderne hver for seg.
Derimot ble det observert at rutinepregede oppgaver som skulle utfores av
kunnskapsarbeidere, men som var linjeledernes ansvar, ofte kunne bli utsatt
etter initiativ fra kunnskapsarbeidere som heller prioriterte prosjektarbeid.
Fordi forstelinjelederne hadde personalansvar for kunnskapsarbeiderne, pas-
set de pa at disse ikke ble for overarbeidet, og det hendte flere ganger at de
grep inn i forbindelse med prosjektene.
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Det kan bemerkes at ogsd operatarer i enkelte tilfeller kan sees pa som
representanter for kunnskapslaget, men dette var ikke serlig fremtredende i
noen av de to studerte organisasjonene. P4 samme vis vil toppledere som
regel veere representanter for forretningssystemlaget, men heller ikke dette
var serlig fremtredende i empirien i denne studien.

Nedenfor vil det bli beskrevet en episode hvor talspersoner for ulike lag i
hypertekstorganisasjonen med forskjellige interne logikker motes pa samme
arena. Denne episoden er valgt ut fordi den tydeligst viser effekten av
omsorgshandlinger. Episoden ble direkte observert av forskeren, og blir
beskrevet i detalj for & hjelpe leseren med & sette seg inn i den bestemte kon-
teksten. Episoden viser kontrasten i kommunikasjonsmensteret ndr omsorg
er bade fraveerende og nervaerende.

Farste episode

Motet, som har samlet 16 personer, starter opp igjen etter en 10-minutters
pause. Samtlige ledere og alle medarbeidere fra FoU-avdelingen som er invol-
vert i «Integrasjonsprosjektet», er samlet i et moterom lokalisert utenfor deres
daglige arbeidsplass. Den timelange diskusjonen for pausen dreide seg i
hovedsak om de organisatoriske implikasjonene av deltakelse i prosjektet.
Denne diskusjonen ble initiert av Geir, avdelingslederen, og Stein, en av hans
gruppeledere. For temaet for motet dreide bort fra organisatoriske problem-
stillinger til mer teknisk detaljerte diskusjoner, kom det flere klager fra tekno-
logene over at de ikke fikk nok tid til & ferdigstille sine tekniske prosjekter for
de ble tvunget til 4 flytte over i et nytt prosjekt.

Konflikt i fellesmaotet

Den teknologiske debatten starter etter en ganske langvarig introduksjon av
Roger, en av de mest toneangivende og frittalende teknologene pa hele avde-
lingen. Etter en periode med dannet utveksling av argumenter blir det inn-
imellom reist tre kritiske, men lite konkrete utsagn rettet mot hvordan pro-
sjektet opererer. Daniel, den eneste personen fra avdelingen som sitter i
prosjekttoppledelsen, forsvarer prosjektet kraftfullt mot alle antydninger om
dérlig hdndtering. Idet Daniel er inne i sin tredje forsvarstale, blir han avbrutt
av Are, en av gruppelederne. Are tar ordet og minner forsamlingen pé en kon-
kret hendelse hvor avdelingen bare fikk tre dager pa & svare pa en teknisk
detaljert foresporsel fra prosjektet. Denne tidsfristen var betydelig kortere
enn hva de andre avdelingene hadde fatt. Daniel tar ikke til motmaele mot det
Are sier. Etter dette fortsetter diskusjonen igjen med den teknologiske debat-
ten, som igjen er preget av dannet utveksling av synspunkter, sporsmal og
argumenter. Etter to og en halv time starter avdelingsleder Geir a avrunde
motet ved & be om oppsummerende kommentarer som peker pa veien videre.
Den forste til & ta ordet er Daniel, som benytter anledningen til 4 anerkjenne
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utsagnet fra Are og innremme at andre avdelinger ble gitt mer tid enn denne
avdelingen. Han bruker samtidig anledningen til & beklage hvordan kravspe-
sifikasjonsprosessen ble gjennomfert. Etter noen ytterligere kommentarer
avrunder Geir motet med noen oppleftende og positive avslutningsord.

Lasningsorientering

Idet folk er i ferd med & bryte opp og forlate motet, kommer Are bort til
Daniel for & komme med en konkret foresporsel om prosjektplassering av en
av sine medarbeidere. Han benytter samtidig muligheten til & sporre hvordan
det gdr mer generelt i prosjektet. Are setter seg mens han herer pd situasjons-
beskrivelsen til Daniel, som ogséd kommer inn pa en spesifikk problemstilling.
Daniel avslutter med & pdpeke at det er uheldig at ingen fra Ares gruppe er
involvert i prosjektet for gyeblikket. Det virker ikke som om det er noe
beskyldende eller bittert i dette utsagnet, bare en erkjennelse av at prosjektet
for tiden mangler den kompetansen som finnes i gruppa til Are. Dette blir
mott med folgende utsagn fra Are: «S& hjelp oss da, med & ferdigstille de pro-
sjektene vil holder pd med na!» Daniel nikker og sier at det er synd at det er
fa som ser mulighetene for & omfordele ressurser og folk slik at en kan hjelpe
hverandre med a bli ferdig med det som skal gjores rundt omkring. I lopet av
samtalen mellom de to er det flere som har kommet til, blant annet Geir, Stein
og en av prosjektlederne. En etter én tar de snart del i en dialog som fokuserer
pd hvordan de ulike deltakerne opplever situasjonen og hva som kan gjores
for & hjelpe hverandre. Da Daniel innremmer at prosjekttoppledelsen mang-
ler kompetanse og erfaring med a lede sé store prosjekter, minner Stein pd at
akkurat den type kompetanse og erfaring finnes i hans gruppe: «Hvis du sper
oss, er det klart vi kan bidra og hjelpe til.» Etter en halvtimes avbalansert sam-
tale preget av mye lytting, konstruktive oppfolgingsspersmal, forsek pd a for-
sta de andres situasjon og finne frem til enighet gdr de fra hverandre med en
konkret moteavtale hvor en skal fortsette med & finne losninger til beste for
alle parter.

Den enorme kontrasten i kommunikasjonsklimaet i den mindre gruppe-
ringen kontra det store fellesmotet er sldende. Det synes som om forsonings-
prosessen starter med at Daniel erkjenner og beklager feil som prosjektet har
gjort i forbindelse med en konkret episode. Beskrivelsen viser ogsd hvordan
den mer fruktbare debatten starter med at Are viser aktiv empati overfor
Daniel nér han aktivt lytter til hvordan det oppleves i prosjektet. Det er ogsa
mulig & argumentere for at lederne viser mildhet i sin bedpmming nar de lar
veere & kritisere Daniel og hans arbeid i prosjektet. P4 samme vis viser de seg
som modige nar de gir uttrykk for sine personlige oppfatninger og deler sine
oppriktige meninger. Lederne tilbyr ogsa hjelp nar de foreslar en rekke mulige
tiltak som kan lette pd den litt fastldste og vanskelige situasjonen mellom pro-
sjektet og avdelingen, spesielt nar det gjelder 4 tenke nytt med hensyn til allo-
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kering av kunnskapsarbeidere og tilgang til kompetanse. Den synes ogsé
rimelig a tolke den erlige og direkte utvekslingen av meninger som et uttrykk
for at Daniel og de andre har tillit til hverandre nar de gir uttrykk for sine
bekymringer og usikkerhet.

Det virker som omsorgshandlingene fra Are overfor Daniel umiddelbart
reduserte spenningen mellom prosjektteamlaget og forretningssystemlaget til
et konstruktivt nivd. En slik reduksjon gjorde det mulig a lytte til hverandre
og forstd den andres perspektiv og situasjon, noe som er et ngdvendig forste
skritt pd veien til & samhandle om a finne felles lesninger. Det kan virke som
at det er enklere a finne felles losninger ndr bare to av de tre lagene er til stede
enn ndr representanter for alle tre lagene er samlet. Selv om spenningen mel-
lom prosjektteamlaget og forretningssystemlaget er den mest synlige i dette
eksemplet, bor vi ogsa notere oss klagene fra teknologene tidligere under
motet. Deres enske om mer tid til & utvikle ny teknologi kan sees pd som et
uttrykk for en annen holdning til kunnskap enn i de to andre lagene. Det
handler i liten grad om 4 gé videre pa nye prosjekter sa raskt som mulig, men
derimot om a fd anledning til & utvikle nye lgsninger og ny kunnskap. Imid-
lertid vil vi i den neste episoden kunne vise at kunnskapsarbeidernes ensker
ikke alltid blir ignorert.

Andre episode

Det er ikke et ukjent fenomen at det finnes flere ulike vurderinger av samme
form for kompetanse, noe som kan fore til spente situasjoner. I dette tilfellet
beskrives hvordan en linjeleder og en medarbeider laser opp i denne spennin-
gen. Henrik er en forstelinjeleder med ansvar for en avdeling pd rundt 30 per-
soner med varierte oppgaver og utdanning, mens Ove er en av teknologene
péd denne avdelingen. Henrik har organisert deltakelse pa et programvarekurs
om et nytt verktoy for dokumentstyring for medarbeidere som skal jobbe pd
et felles prosjekt. Ifolge Henrik er kurset essensielt for & styre og gijennomfore
prosjektet pd en ryddig mate.

En spent stemning

Henrik og Ove sitter og arbeider pa hver sin arbeidspult i et storre kontor idet
Henrik ser opp fra datamaskinen. Han snur seg og sper Ove om han kommer
pé kurset i morgen. Ove ser opp og forteller stille at det ikke er sikkert at han
far til & delta. Henrik neler noen sekunder for han begynner & sporre ut Ove
om arbeidssituasjonen og statusen i prosjektet han arbeider pa. Ut ifra
kroppsspréket virker det ikke som om Henrik er helt forngyd med svarene
han far. Samtalen mellom dem avsluttes med at Henrik insisterer pd et mate
med Ove og prosjektlederen hans. Stillheten og stemningen i rommet virker
4 veere noe spent idet Henrik forlater kontoret.
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Noen minutter etter at Henrik er tilbake i rommet, vender han seg til Ove og
spor om han kanskje kunne tenke seg & demonstrere utstyret han arbeider
med for tiden. Sammen gar de ut av kontoret og ned til laboratoriet i kjelle-
ren, hvor Ove viser og forklarer statusen pa de ulike delene av prosjektet.
Under denne gjennomgangen viser Henrik stor og smilende entusiasme
mens han skryter av prosjektet og virker a veere imponert av hva de har fatt
til. Dette besgket varer rundt ti minutter for Henrik gar tilbake igjen til kon-
toret.

Forsoning

Senere samme dag kommer Ove innom kontoret og forteller at han ikke fir
til & delta pd kurset i morgen. Han forklarer dette med at det neermer seg en
deadline i prosjektet, og han har fremdeles mye som skal gjores for denne fris-
ten. Selv om Henriks kroppssprak tyder pa at han kanskje ikke er helt for-
neyd, sier han likevel til Ove at han ikke vil presse ham til & delta. Henrik
avslutter med 4 si at han stoler pd vurderingen han har gjort med hensyn til
arbeidsbelastning, for de begge to gar tilbake til det arbeidet de holdt pd med.

I denne episoden legger vi merke til spenningen som oppstar mellom
Henrik og Ove, som lett kunne ha eskalert. Vendepunktet i interaksjonen
mellom de to skjer idet Henrik tar initiativ til & besgke laboratoriet sammen
med Ove. Ved a lytte, vise interesse og konversere med Ove under denne
omvisningen uttrykker han at han bryr seg, noe som letter pd noe av det
anstrengte forholdet mellom dem. Denne reduksjonen er trolig medvirkende
til at Ove senere viser nok mot og tillit til Henrik til at han kan fortelle ham
ansikt til ansikt at han ikke kan delta pd kurset. Henrik viser pa sin side mild-
het i sin bedemming nar han svarer pa denne informasjonen. Det virker rime-
lig & pdsta at denne episoden lgste seg noe enklere pa grunn av reduksjonen i
spenningen mellom dem.

Forstdelsen av episoden blir enda mer interessant hvis vi tolker deres ulike
mater & verdsette kurset pd som uttrykk for forskjellen i de interne logikken i
to av lagene i hypertekstorganisasjonen. For Henrik, som representerer forret-
ningssystemlaget, representerer kurset en viktig mulighet for & oppgradere
kunnskap og kompetanse i prosjektstyring for flere av hans kunnskapsarbei-
dere. Pa lengre sikt skal dette kunne bidra til storre effektivitet i gjennomferin-
gen av fremtidige prosjekter. Pé den andre siden har vi Ove, en kunnskapsar-
beider som representerer kunnskapsfundamentlaget, som i denne situasjonen
foretrekker a videreutvikle sine teknologiske kunnskaper fremfor a utvikle
kunnskap om prosjektstyring. Det er mulig & tenke seg at en prosjektdeadline
kan vere en hendig unnskyldning for a kunne arbeide mer med a utvikle tek-
nologien fremfor & delta pa et mer administrativt kurs.
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DISKUSJON OG KONKLUSJON

Denne studien bidrar til forstaelse av ledelse i hybride organisasjoner fra et
organisatorisk kunnskapsdannelsesperspektiv (Nonaka 1994; Nonaka & von
Krogh 2009; Nonaka et al. 2006). Dette gjores naermere bestemt pa to mater:
For det forste ved 4 se pd organisasjoner som hypertekstorganisasjoner, og for
det andre ved & underseke funksjonene til mellomledere i slike organisasjo-
ner. Ndr vi gjor det, finner vi at begrepet «omsorg» (von Krogh 1998), gjen-
nom omsorgsfull ledelse, kan forklare hvordan handlingene til mellomledere
forenkler kunnskapsintegrasjon. Dette oppnas ved a kombinere den empirisk
detaljerte metodologiske tilneermingen til lederarbeidstradisjonen med kon-
septene «omsorg» og «hypertekstorganisasjon» fra kunnskapsledelsesfeltet.
Det empiriske materialet gir en detaljert og levende beskrivelse av hvordan
det & vise omsorg kan bidra til & redusere spenning.

Typiske definisjoner av organisasjoner fokuserer gjerne pd at organisasjo-
ner er til for & nd gitte mal, men overser da at ulike enheter og personer
innenfor samme organisasjon kan ha ulike interesser som skaper konflikter
dem imellom (Watson 2008:110). Dette er dermed en av de mest grunnleg-
gende mekanismene som bidrar til at alle organisasjoner har hybride trekk.
Konfliktnivaet vil sannsynlig eke nar avstanden mellom de ulike mélene og
logikkene gker, men det er viktig & merke seg at konflikten forst blir synlig
ndr det er interaksjon og samhandling mellom dem. Lederes ansvar for &
héndtere og helst redusere spenning blir dermed spesielt viktig i hypertekst-
organisasjoner hvor ulike lag ma samhandle. Det at ulike organisasjonsmed-
lemmer promoterer mal ut fra den indre logikken i det laget vedkommende
representerer, gjor at spenninger tydeliggjores nar representanter for ulike
lag mates. Dette trenger ikke i seg selv veere negativt, fordi ulikhetene i maten
de ulike lagene opererer p4, er det som gjor dem sd egnet til sine respektive
formal. Hvis de ulike lagene kunne ha jobbet fullstendig parallelt og isolert
fra hverandre, ville ikke spenningene mellom dem ha kommet til overflaten.
Imidlertid er koordinering av ressurser pd tvers av lagene en kritisk faktor;
spesielt er forretningssystemlaget og prosjektteamlaget tvunget til & ha kontakt
med hverandre for & fordele tilgang til kunnskapsarbeidernes kompetanse.
Samtidig peker den andre episoden ogsd pa at det er spenninger mellom
kunnskapsfundamentlaget og forretningssystemlaget. Dette peker pa viktighe-
ten av integrasjon mellom alle tre lagene i hypertekstorganisasjonen.

I denne artikkelen pekes det ogsa pa at iboenhet (Polanyi & Prosch 1977;
von Krogh 1998) ikke bare er viktig for kunnskapsdannelse, men ogsa for inte-
grasjon pd tvers av de ulike lagene i hypertekstorganisasjonen. Det er nér repre-
sentanter for ulike lag kommer sammen og er i stand til 4 ta del i de andres erfa-
ringer, perspektiver, og konsepter at de blir i stand til forstd andre lags ulike mal
og indre logikker. P4 samme mate som at omsorg er en forutsetning for felles
iboenhet med hensyn til ny kunnskapsdannelse, er omsorg en forutsetning for
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felles iboenhet med hensyn til integrasjon. Igjen vil ikke felles iboenhet i seg
selv kunne skape integrasjon, men forstaelse for hverandres perspektiver vil
utvilsomt gjore det langt lettere a finne frem til felles losninger til beste for alle
parter, noe som er godt illustrert i det empiriske materialet.

Det er likevel viktig & innse at det & skape et omsorgsfullt forhold mellom
flere mennesker ikke er en engangshendelse, men noe som ma gjores konti-
nuerlig. Selv om en pa et tidspunkt lykkes med & redusere spenningen mel-
lom ulike lag i hypertekstorganisasjonen, vil spenningene mellom dem igjen
stige pd lengre sikt pa grunn av de forskjellige interne logikkene. Selv om epi-
soden som er beskrevet i denne artikkelen, viser at omsorg kan vere virk-
ningsfullt for a lese opp i konflikter, finnes det ingen garanti for at dette alltid
vil fungere. Det er sannsynlig at gjentatt positiv interaksjon over en lengre
tidsperiode vil kunne bidra til sterre grad av felles sprik og erfaringer, som vil
gjore det enklere & vise hverandre omsorg. Den kortsiktige og umiddelbare
effekten av omsorg vil dermed kunne forsterkes bade av mer langsiktige
omsorgsfulle relasjoner og ikke minst av organisasjonskontekster som er pre-
get av omsorg (von Krogh 1998; von Krogh et al. 2000).

Begrensninger

En av de viktigste begrensningene ved denne studien er knyttet til at konsep-
tualiseringen som presenteres, er basert pa data fra bare fire ledere fra to avde-
linger. Imidlertid er den storste styrken og bidraget fra kvalitativ forskning
ikke generalisering, men a gi innsiktfulle eksempler og analyser (Conger
1998). P4 denne bakgrunn kan det forsvares & bare presentere to episoder.
I tillegg ma det understrekes at selv f hendelser kan lede frem til analytisk
generalisering som gar utover den bestemte konteksten det empiriske mate-
riellet er hentet fra (Yin 2002). Vi har valgt & presentere empirien relativt
detaljert slik at leseren lettere kan vurdere om han eller hun synes vare tolk-
ninger av episodene er troverdige. Det er et hdp at fremtidig forskning kan la
seg inspirere av denne artikkelen, og det oppmuntres til 4 se etter og under-
soke hvorvidt lederomsorg ogsa eksisterer i andre organisasjoner, kontekster
og land.

En annen mulig begrensning er at vi ikke kan utelukke at det har vart en
viss observatereffekt under feltarbeidet som de to episodene er hentet fra. Pa
den andre siden svarte bade ledere og medarbeidere at de ikke hadde blitt
seerlig forstyrret i sitt daglige arbeid. Det kan ogsd legges til at noen av de
observerte lederne fortalte at de nok var noe mer selvbevisste i naervar av
observateren, og at det kunne hende at de forsokte & veere mer effektive enn
vanlig. Imidlertid gjaldt dette forst og fremst i situasjoner hvor de satt ufor-
styrret og holdt pa med kontorarbeid, og ikke i metesituasjoner hvor de snak-
ket med andre slik som i de to beskrevne episodene. Vi velger & tro at ledere
og medarbeidere i liten grad ble forstyrret av a bli observert. Alti alt vurderer
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vi fotfelging som en verdifull kvalitativ metode for & studere samspillet mel-
lom ledere og medarbeidere.

Avsluttende bemerkning

Denne studien bidrar med et uvanlig mikroperspektiv pd problematikken
rundt hybride organisasjoner, og spesielt pd hvordan ledere kan hdndtere og
lose opp i strukturelle spenninger. Implikasjonen fra denne artikkelen med
hensyn til praktiserende ledere er en sterk oppfordring til & vise mot og ta ini-
tiativ til  vise at en faktisk bryr seg og feler omsorg for andre. Det & ta seg tid
til a lytte og vise aktiv empati, tilby & gi hjelp, vise mildhet i bedemmelse av
andre, vise respekt for andres situasjon, perspektiv og erfaringer og bygge opp
gjensidig tillit over tid er alle viktige aktiviteter i det daglige livet i organisa-
sjoner. Ikke bare er en for fremtiden nedt til & ta de mer dagligdagse lederak-
tivitetene mer pa alvor, en er ogsd nedt til a anerkjenne de emosjonelle sidene
ved slike aktiviteter. Denne artikkelen har gjort et viktig bidrag i sa mate ved
a bringe sammen en detaljert empirisk tilnerming fra lederarbeidsstudier
med teoretiske konsepter fra kunnskapsledelsesfeltet. Denne kombinasjonen
har ogsd bidratt til en dypere forstdelse av sammenhengen mellom daglig-
dagse lederaktiviteter og organisasjonsform. Artikkelen har bidratt til & vise
hvordan omsorgsfulle handlinger fra mellomledere kan bidra til integrasjon
i hypertekstorganisasjoner gjennom & redusere spenningen mellom dem. Ved
a erkjenne de ulike lagenes forskjellige og til dels motstridende mal og interne
logikker har artikkelen ogsa kastet lys over hvordan spenninger i hybride
organisasjoner kan handteres av ledere. Det er viktig & understreke at omsorg
alene ikke fremmer integrasjon, men bidrar til 4 skape et sunt fundament og
et miljo som aksepterer ulikheter og fokuserer pa & finne lgsninger, og som
deretter aktiverer og muliggjor organisatorisk kunnskapsdannelse. Til slutt
hédper vi at vér artikkel vil inspirere kolleger til & utforske andre sider ved
omsorgsbegrepet, som for eksempel eventuelle kostnader forbundet med &
utgve omsorg.
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SAMMENDRAG

Integrasjon er en grunnleggende utfordring for mange organisasjoner. I hybride
organisasjoner dannes det spenninger mellom ulike deler av organisasjonen
fordi ulike enheter har ulike mal som folger ulik intern logikk. Mellomledere
har en sentral posisjon med hensyn til & handtere disse spenningene. I denne
artikkelen undersekes det gjennom en undersgkende caseundersokelse hva
ledere i hypertekstsorganisasjoner gjor for & senke spenningsnivaet og fremme
integrasjon. Det empiriske materialet er hentet fra intervjuer med ledere og
medarbeidere, samt fotfolgingsobservasjoner av fire ulike ledere i en uke hver.
To av de observerte episodene blir presentert for & vise hvordan ledere kan
dempe spenninger gjennom 4 vise omsorg overfor andre. Dempet spenning kan
igjen bidra til en prosess hvor deltakere som lever innenfor ulike logikker, frivil-
lig begynner & dele erfaringer og perspektiver. Vellykket integrasjon pa tvers av
ulike enheter er en dagligdags utfordring som krever at alle i slike organisasjoner
bidrar til & skape omsorgsfulle miljger.

ABSTRACT

Integration is a primary challenge for many organizations. In hybrid organi-
zations tension is created between different parts of the organization because
different units have different goals and internal logic. Middle managers have
a central role to manage these tensions. Using an exploratory case study
design we investigate what middle managers within hyper-text organizations
do to relieve the tension and promote integration processes. Data was gath-
ered by interviewing, observing and shadowing four managers for a week
each. By presenting two observed episodes, this paper shows how middle
managers can contribute to the integration by reducing the immediate ten-
sion through showing care towards others in the organization. This helps the
organizational members to start a process of indwelling, in which they freely
share their experiences, perspectives, and concepts. Successful integration is
an ongoing daily struggle that calls for managers and others to create a high-
care environment.
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Singing in Unison or in Harmony?

The Study of Organizations in Europe,
North America and Beyond'

B. GUY PETERS

Forming organizations is one of the common and characteristic human
activities. Whether they be clubs, bureaucracies, corporations or street gangs,
humans tend to band together and create structures that serve a variety of
purposes for their members and for society more broadly (see Blau and Scott,
1962). The underlying motives for organizing may be friendship, efficiency or
avarice, but the common solution to social problems is to organize. Given the
centrality of this activity in human society, it is not surprising that the study
of organizations has been a lively area of intellectual activity that has involved
scholars from a variety of disciplines such as sociology, psychology, econom-
ics, management, political science and law as well as those who consider
organizational studies to be a discipline in its own right.?

Although organizations are a common focus for research in the social sci-
ences, they are seen through a variety of lenses and hence can be, and are,
understood in a number of different ways.> The various disciplines men-
tioned above tend to consider organizations in rather different ways with
political science, for example, stressing the role of organizations in the mak-
ing and implementation of public policy,* while sociology tends to be more
concerned with the mechanisms for internal cohesion, and management and
economics with the capacity to achieve efficiency through proper organiza-
tion (Williamson, 2000). As with the proverbial blind men and the elephant,
each of these disciplinary perspectives tells something about organizations,
but each offers only part of a complex truth about what organizations are and
what they do.

Academic disciplines provide differing perspectives on organizations, but
the conceptions of organizations and of organizational analysis may also be
influenced by geography. Although scholars in different geographical areas

/.
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may share many aspects of organizational studies, Europeans and North
Americans have tended to view organizations somewhat differently. These
differences have been noted for some time. For example, Kassem (1976)
argued some years ago that European organizational theory was character-
ized as “structural” and “abstract”, in contrast to the more “functionalist” and
“practical” approaches to organizations found in the United States and to
some extent in the United Kingdom. Likewise, Usdiken and Pasadeos (1995)
found, using bibliometric information, that there were distinct research com-
munities on the two sides of the Atlantic.

Although there may have been some general differences in approaches to
organizations on the two sides of the Atlantic, the development of the various
disciplinary approaches to organizations has also been different on the two
sides of the Atlantic. This difference is perhaps clearest in public administra-
tion.” Public administration in the United States began to move in the direc-
tion of rational choice analysis (Downs, 1967; Moe, 1984) a number of years
before this discipline made a less evident change in that direction in Europe,
and this approach also remains substantially stronger in North America than
it does in Europe. Likewise, there has been a much greater use of multivariate
statistical models in American public administration than there has been in
most European analysis (see below). On the other hand, European public
administration has had much greater interest in the study of complexity in
public organizations (Klijn, 2008), as well as in the study of policy networks
(Serensen and Torfing, 2007; but see Provan and Milward, 2001).

As implied in the title to this essay, scholars in organizations studies on the
two sides of the Atlantic often appear to be singing in harmony rather than in
unison, each providing its own emphasis and tones to what is in many ways
a common intellectual, and practical, undertaking. Some scholars have noted
that there is an intellectual core in the organizational research that has been
largely set in North America (see Usdiken and Pasadeos, 1995), but that there
has been increasing convergence between European and North American
scholarship over time. All the above having been said, there are some areas of
research in organizational theory that have been almost the exclusive prov-
ince of one continent or the other. As well as describing these differences, I
will attempt to provide some explanations for the differences at the end of the
paper, although attempting to explain academic fad and fashion is always a
difficult undertaking.

In this analysis I will be using Europe and North America as the categories
for the analysis, but we must remember that there are also huge internal differ-
ences in these continents. Given my own interests and experiences, I will focus
attention on organizational studies in the United Kingdom and the Nordic
countries, although there are lively organizational studies communities in other
parts of Europe. Indeed, Michel Crozier and some of his French colleagues, such



1

iy ;
Singing in Unison or in Harmony? \

as Jean-Claude Thoenig, have been international innovators in organization
theory (see for example Koza and Thoenig, 1995; Lammers, 1990). Likewise,
American and Canadian scholars have their own somewhat differing perspec-
tives on organizations and organizational theory, although they may still be
more similar than they are to their European colleagues (see Ranson, Hinings
and Greenwood, 1980). Thus, again I will have to be somewhat nuanced in my
discussion of these geographical differences among scholars.

In this paper I will be attempting to answer several questions about the
similarities and differences between organizations studies in North America
and Europe. The most fundamental of these questions is: are there any real
differences, and if so, what are they? Further, if there are such differences
across the Atlantic, why do they exist? Also, are pressures of globalization and
the general international diffusion of ideas reducing the differences between
Europe and North America? And finally, do these differences matter in the
development of more general organization theory?

This principal content of this paper is exploring some of the differences,
as well as some of the similarities, between organizational studies on the two
sides of the Atlantic. To do this I will develop a series of dichotomies that can
be used to characterize the differences between approaches on the two conti-
nents. Over half a decade ago, Herbert Simon (1947) pointed out that most
of our understanding of public administration can be expressed in terms of
dichotomies. This presentational and analytic strategy also can serve us well
in examining this particular question about approaches to organizations.®
Inevitably in such an analysis the differences will be emphasized, and perhaps
will become excessively stark, and [ will attempt to point out examples of con-
trary research by scholars in the different geographical settings. Still, I believe
the use of these dichotomies remains a useful way to approach the complex
and often subtle differences being considered.

THE VARYING APPROACHES TO STUDYING ORGANIZATIONS

I will now proceed to discuss the differences between organizational studies
on the two sides of the Atlantic using a set of dimensions defined by appar-
ently contradictory terms. Again, these contrasts are presented in much
clearer ways than they may exist in the real world, and this hyperbole can be
useful for understanding. The presentation here will be influenced heavily by
the Astley and Van de Ven (1983) discussion of major themes in organiza-
tional theory. Although seemingly somewhat dated now, this clear presenta-
tion of issues involved in organizational theory does identify major conflicts.
Most of these conflicts over emphases in research persist. Further, the Astley
and Van de Ven analysis also points to the cultural foundations of those intel-
lectual conflicts in organizational analysis, and many of the cultural differ-
ences also persist.
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Behavior and Structure

As noted above, the very fundamental categories of structure and behavior in
organization theory have received different emphases on the two sides of the
Atlantic (see Westwood and Clegg, 2003). Again, these characterizations are
matters of emphasis more than of focusing on one issue to the exclusion of
the other. That said, there has been an evident tendency for European schol-
ars to be more concerned with the structure of organizations and the influ-
ence that structure has on the performance of organizations. On the other
hand, North American scholars have been more concerned with individual
behavior within the organizations and its impact on performance. As with all
characterizations of geographical difference these are tendencies and not
absolutes, and there are notable exceptions to this generalization, but there
does seem to be such a tendency.

These two dimensions of organizational analysis are intimately linked,
and both can have an impact on performance, but the two sets of scholars on
either side of the Atlantic have chosen to begin their explanations for the per-
formance of organizations from different points of departure. The roots of
European organization theory in Weber and bureaucratic theory may be one
crucial root of this theoretical predilection (see Donaldson, 1985). Both as a
normative foundation for public organizations and as an empirical theory of
organizations considered more broadly, bureaucracy remains central to
thinking about organizations, and especially those in the public sector (see
Derlien, 1999).

As well as focusing on the impact of structure on performance and on the
style of performance within organizations, a good deal of European organi-
zation theory has concentrated on structure as a dependent variable. Per-
haps most notably in the earlier days of the development of organization
theory, the Aston Group in the United Kingdom focused on contingency
theories of organizations (see Pugh and Hickson, 1976; Donaldson, 2001).
This approach has attempted to determine the links of various factors to the
structural attributes of organizations, with the assumption that form will
reflect environmental conditions, as well as the size of the individual organ-
izations. Given the practical element involved in most organization theory,
the contingency approach also could be used to provide means of designing
organizations that better suit their environmental constraints.”

Although, there has as in all of these dimensions of difference, some con-
vergence between European and North American scholarship in organization
theory, the structural element of theory in Europe has persisted. For example,
a good deal of contemporary research concerning organizations in Europe
has tended to focus on the structure of organizations. In the study of public
administration, for instance, there has been a good deal of interest in the
potential advantage of bureaucracy as an alternative to the market and net-
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work organizations that have become more common in the public sector
(Olsen, 2006).

The role of individual behavior has been more central in North American
versions of organizational theory than in European approaches. The empha-
sis on individual behavior in American approaches to organizations is asso-
ciated with the greater methodological concerns of research in that setting —
sometimes referred to as “scientism.” The logic of this argument is simply that
using individuals as a unit of analysis provides a much larger “N” for analysis,
everything else being equal, than does focusing on organizations themselves
as units. While all this analysis of individuals is done within their presence in
organizations, the basic logic is that individuals shape organizations and the
performance of organizations more than organizations shape individuals.

One important dimension of organizational analysis that to some extent
links these two dimensions is organizational culture (Schein, 2010). Culture
is at once a collective property and something that affects and/or explains
individual behavior within the organization. And given this linkage role, it
seems to have been used rather often on both sides of this (presumed) oceanic
divide. That said, however, organizational culture (like political culture in
political science) often becomes the residual explanation — if all else fails it
must be culture.

Critical Theory and the "Mainstream”

The prevalence of critical theory in European studies of organizations repre-
sents another marked difference from scholarship on organizations in North
America. The “mainstream” of organizational analysis has been shaped prima-
rily by the perceived need to create and manage organizations in order to fulfill
certain social functions — whether economic, political or social. The assump-
tion of this approach has been that organizations are essentially neutral instru-
ments and are, in principle at least, relatively benign social structures designed
to achieve their stated purposes and goals, and little else. This rather positive,
functionalist conception of organizations is markedly different from the con-
ceptions that have motivated critical theories of organizations.

The basic logic of critical theory has been that organizations are a locus in
which hegemonic power is exercised (Alvesson, Bridgman and Willmott,
2009). In this approach the dominant consideration of power and the oppor-
tunities of members of the organization to exercise control over others are
paramount. Thus, the critical approach takes some of the central concerns of
management and tends to make them appear as negative rather than positive
attributes of the leadership within an organization. In part, the critical theory
approach to organizations tends to assume that the dominant segments of
society, whether defined by class, ethnicity or gender, will be able to control
the organization.
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It is not surprising that critical approaches to organization theory have
been more influential in Europe than in North America. This approach is
premised to a significant extent on Habermas’s analysis of society and the
domination of communications by the more privileged elements of society,
as well as on the work of Foucault. Just as these analyses of society have been
used significantly more frequently as a basis for general analyses of society in
Europe, so too are critical analyses of organizations more central to organiza-
tional theories in Europe. Further, the generally weaker interest in critical
theory in the United States reflects the greater importance of business schools
and economics in the development of organizational theory in that setting.®

Methodological Differences

As well as theoretical differences, there are also methodological differences
between North American and European organizational studies. These differ-
ences in research strategies are not, however, independent of theory, but
rather are closely related to it. The theoretical questions raised by different
approaches can only be answered readily through particular research strate-
gies and methodologies.

As noted above, North American organizational studies have tended to
use multi-variate statistical research techniques more frequently than have
their European counterparts. The basic logic of much of organization studies
in North America has been to test hypotheses derived from the dominant the-
oretical perspectives, and therefore statistical tests are an appropriate mode of
analysis. Further, given that much of the emphasis in American organiza-
tional theory has been on individual behavior and, given that emphasis, large
«N» studies produce an emphasis on statistical analysis.

In contrast to the hypothesis testing mode of analysis in American organ-
izational studies, European studies have tended to include more idiographic,
and almost anthropological, studies of organizations. Much of the research
logic has been more Verstehen, attempting to understand the individual
organization in context through qualitative research methods. As with all of
these dichotomies, there are certainly exceptions to the generalization, but
the methodology utilized does tend to correspond to the theoretical ques-
tions being raised, and the more structural and systemic questions raised in
European versions of organization theory are more amenable to qualitative
methodologies.

Theory and Practice

Some of the observed differences between organizational theories in Europe
and North America can be understood by thinking about the differing
requirements of thinking about organizations in a more practical context and
in a more purely theoretical, academic context. Although there is certainly
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substantial continuing theorizing on organizations in the social sciences, a
good deal of the organizational literature in the United States is now coming
out of business schools. This is evidenced in part by the increasing impor-
tance of several management journals in publishing the organizational and
institutional literature.’

The organizational theory literature in the United States tends to be more
oriented toward practice than has been that in Europe. From the beginning
of contemporary organizational work there was an interest in management
and the application of knowledge about organizations to the “real world.” For
example, Chester Barnard (1938) was one of the founders of organization
theory in the United States (see Williamson, 1995), and his insights were
gleaned in part from his experience in business. Herbert Simon’s research,
likewise, initially had a definite interest in the application of organizational
research to practice, and he came out of an applied research organization.

Rationality and Bounded Rationality

One of the most fundamental differences between the analysis of organiza-
tions on the two sides of the Atlantic is the relative emphasis placed on ration-
ality and rational action. To some extent all studies of organizing involve
some elements of rationality, given that creating an organization and design-
ing its structures and processes involve some rational, calculated actions on
the part of the individuals forming the structure. Likewise, the choices of
individuals to participate in the organization may also involve some elements
of calculation, estimating whether the costs of involvement are outweighed
by the benefits. In disciplinary terms this approach to organizations has been
emphasized in economics (see, as an early example, Etzioni, 1961) and in
management studies, although even many of the sociological accounts of
organizations imply some calculation on the part of participants.

Perhaps because of the generally greater orientation toward the private
sector and economic logic, rational approaches to organizations have been
more important in the United States than in Europe. Although not always
expressed directly in terms of economic rationality, the managerial orienta-
tion of much of American organizational theory, along with the increasing
use of social choice and rational choice approaches to organizations (espe-
cially public organizations), is in marked contrast to the approaches found in
Europe (see Perrow, 2000; Laffont and Martimort, 2002).

The concept of bounded rationality has been a major alternative perspec-
tive to strict rationality in the study of organizations. Beginning with the
work of Simon and then carrying on with the collaboration of Simon with
March, and then of March with numerous other scholars, 1 this approach to
organizations has argued that the decisions being faced by organizations and
their members are too complex to be addressed in a fully rational manner.
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Therefore, organizations can be understood as placing limits on the rational
behavior of their members, with the norms and values of the organization
helping to simplify decisions. Further, following the concept of “administra-
tive man,” the decisions made through organizations could be “good enough”
rather than optimal (see Grindle, 2004).

As noted, after its initial development, bounded rationality as an approach
to organizations has been used extensively in Europe. For example, the influ-
ence of Johan P. Olsen and his American colleague James G. March on public
administration in Norway and, to some extent, the rest of Scandinavia, has
been profound (see for example, Egeberg and Lagreid, 1999). This dominance
has been in part a reaction to American organization theory, and particularly
American public administration, and its emphasis on more rationalistic mod-
els. Again, that said, some American scholars such as Bryan D. Jones (2001)
and his colleague Frank Baumgartner (Jones and Baumgartner, 2005) have
contributed significantly to understanding the bounded rationality model.

Although much of the foundation of bounded rationality was laid by
scholars in the United States, e.g. Herbert Simon, Richard Cyert and James G.
March, this approach has been more characteristic of scholarship in Europe,
especially Northern Europe. This represents in part the importance of Johan
P. Olsen as a leader in organizational studies in this part of the world, and also
the influence of many of his former students in fostering this approach to
organizations.

The development of normative institutional theory represents to some
extent the culmination of the bounded rationality approach to organizations
(see Peters, 2007). The logic of institutions being defined by their norms, val-
ues, routines, etc. was clearly associated with the logic of bounded rationality.
This approach does not always clearly differentiate institutions and organiza-
tions,!! but this conception of institutions does reflect the close connection
of this version of institutionalism to organization theory.

Although the bounded rationality school of organization theory per se has
been more important in Europe than in North America, there has been a par-
ticular North American approach that has numerous similarities to bounded
rationality. The development of incrementalism within studies of public
administration and public policy has been very much an American enter-
prise. As used by American scholars, incrementalism had both normative and
empirical elements. Normatively the approach, very much like bounded
rationality, argued that it is virtually impossible to make high-quality deci-
sions in a rational, synoptic manner. Therefore, the best decision strategy is
to make “successive limited comparisons” and to move in small steps toward
some presumed policy target (Lindblom, 1965).2

The empirical side of incrementalism emphasized decision-making in the
budgetary process. The argument was that policy processes and policy prob-
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lems were so complex, and so many organizations with competing goals were
involved, that decision-makers generally have relied on simple rules of thumb
rather than comprehensive rationality when making allocations. Therefore,
the outcomes in budgeting tended to be stable percentages of the prior year’s
budget, except in the case of significant exogenous shocks!? (Davis, Dempster
and Wildavsky, 1966).

It appears that at least in this area of organizational studies the two sides
are singing in harmony, and with relatively little clash of perspectives. Differ-
ences do exist, but they appear to be more matters of emphasis and interpre-
tation rather than more fundamental differences. The North American
approach to organizational studies has tended to emphasize rational ele-
ments, although the bounded rationality arguments had their inception in
the United States, and there has been substantial work in this area done in the
New World. Likewise, although bounded rationality has been a more impor-
tant perspective in Europe, there have certainly been scholars who have taken
more rationalist perspectives on organizations.

Design, Evolution and Discourse

Another way in which to consider the differences in the study of organiza-
tions across the Atlantic divide (if indeed it is that deep a divide) is the ques-
tion of design and evolution in organizations. Do organizations naturally
evolve in certain directions or can they be consciously designed to produce
certain desired outcomes? Another way of expressing this difference is to ask
whether the adaptation that organizations must make to their environments
is driven by the nature of the environment itself, or if it occurs more inter-
nally through more conscious choices. The former approach has something
of a deterministic character to it, while the latter has a strong design and per-
haps managerial element.

Perhaps the general pattern of human organization, or at least an assump-
tion about organizations, is that the founders would design a structure that is
assumed to “solve” a particular problem that the organization has been cre-
ated to address. Likewise, if organizations remain in existence over some
time, the need to reform and change arises, and the question then becomes
whether that change will be by design or through gradual evolutionary proc-
esses. Again, this design approach tends to assume that the process of change
is subject to knowable, and known, forces and therefore can be planned.

The broad alternative approach is that adaptations, and indeed the sur-
vival of organizations, are a function of their external environment and the
opportunities (“niches”) provided in that environment. The population ecol-
ogy approach to organizations is perhaps the extreme version of this perspec-
tive on organizations. A fundamental assumption of this approach is that the
environment has the capacity to support only a limited number of organiza-
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tions of a particular type, and when that number is exceeded, some organiza-
tions will not survive. Further, the types of organizations that develop may be
influenced by the nature of the niches that are available, with environments
with broader niches having more diverse organizations (Singh, 1990).

Beginning with these basic assumptions, a strong analytic perspective has
been built examining the survival rates of organizations and attempting to
understand the success and failure of those organizations. This is, however, a
very macro-level perspective on organizations that does not provide much
practical guidance on management or structure that might enable the longer-
term survival of individual organizations. Thus, it is in marked contrast to the
managerial and strategic dimensions of organization theory that have
emphasized that the individual organization can adapt to the environment,
or indeed can shape the environment for its own benefit.

One aspect of the population ecology approach to organizations that has
been peculiarly American has been the study of populations of organizations
in the public sector and interest groups attempting to influence public policy
(Gray and Lowery, 2000; Peters and Hogwood, 1988). Beginning with Her-
bert Kaufman’s (1976) work on the persistence of organizations in the federal
government, this strand of research in public administration has emphasized
the dependence of public organizations on their environments, and has
largely overcome the conventional wisdom that public organizations are
invulnerable to the pressures that cause private sector organizations to come
and go. The creation of many more autonomous and quasi-autonomous
agencies in many European countries has, however, made this approach more
relevant in the public sector than in the past.

Although there are some differences in these aspects of organization the-
ory on the two sides of the Atlantic, there is at least one important similarity.
In both intellectual communities there has been a marked emphasis on learn-
ing and information processing in organizations (see Crossan, Lane and
White, 1999). There has been an increasing concern with learning and organ-
izational strategy on both sides of the Atlantic. This emphasis has been
greater in the private sector than in the public sector, but some mechanisms
for supporting learning in public organizations have been created.

Explaining the Differences?

While it is interesting to attempt to map the differences, subtle though they
may be, between the perspectives on organizational theory and organizations
on the two sides of the Atlantic, it may be more interesting and more chal-
lenging to understand why these differences arose and why they persist. Any
attempt to explain academic fad and fashion, whether across time or across
space, is faced with enormous challenges and is prone to massive errors of
interpretation. Still, such an attempt may be a means of attempting to under-
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stand to what extent these theoretical and analytic differences really matter
for the development of a more comprehensive understanding of this funda-
mental research object in the social sciences.

Perhaps the simplest way of explaining the continuing distinctiveness of
the two research traditions is language. The significant volume of research
published in Europe in languages other than English is simply inaccessible to,
or ignored by, scholars in the United States and, to a lesser extent, Canada. The
obvious exceptions are the work published in the United Kingdom and the sig-
nificant volume of work published in English by Nordic and Dutch organiza-
tional scholars. Associated with language differences are the insularity and dis-
tinctiveness of national academic communities that tend to reinforce the
language and intellectual differences within the scholarly communities.'#

One means of explaining the observed patterns of commitment to various
theoretical perspectives of this sort is the role of major scholars in creating
and defining particular schools of theory, and then of their students in prop-
agating and expanding the approach. To some extent this can be seen in the
continuing emphasis on structure in European organization theory, reflect-
ing the importance of Weber for thinking about organizations. More recently,
scholars such as Crozier (1964) who have emphasized structural elements in
bureaucracy also have maintained a strong strand of thinking about organi-
zational structure.

This perspective can, perhaps, be seen most clearly in the population ecol-
ogy school in the United States, which appears to have had little resonance in
Europe. The role of scholars such as Aldrich, Hannan, Carroll and Freeman
in defining and elaborating this approach has been central. There has cer-
tainly been some European scholarship in this general field, but the domi-
nance of the American scholars has been quite evident. This is true although
this approach tends to be relatively evolutionary in perspective when com-
pared with the more rationalist perspective in much of North American
organization theory.

The development of bounded rationality as an approach to organizations
and to social life more generally, however, demonstrates the role of central
scholars in a somewhat different manner, and raises questions about relying
upon the personal explanations. Although the idea of bounded rationality
and the “Carnegie School” (Bauer and Gergen, 1968) of decision-making
more generally had its roots in the work of the Americans Herbert Simon and
James G. March, the principal influence appears to have been in Northern
Europe. Certainly there have been major scholars of the approach in Europe,
notably Johan P. Olsen, but the approach was very successful in flying over the
ocean and taking root away from its first home.

The transplantation of the bounded rationality approach to the European
continent from its original home in North America raises the possibility that
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cultural factors also influence the adoption of ideas, in organization as well as
in other academic areas. The generally rationalist bent of the social sciences
in the United States, reflecting in part the market orientation of the society
more broadly, may have made it less fertile soil for bounded rationality. The
somewhat more skeptical and constructivist nature of the social sciences in
Europe has made it a more suitable locale for this approach.

In a somewhat similar manner, the generally closer connection of the nat-
ural sciences to the social sciences in American academia may be related to
the substantially greater prominence of the population ecology model of
organizations. This approach to the persistence and possible demise of
organizations is derived from population models in biology, and reflects
some of the determinism of the natural sciences. Likewise, the somewhat
greater use of multivariate statistical analysis also reflects that closer connec-
tion with “science” among North American organizational scholars.

The somewhat paradoxical nature of the study of organizations in the
United States, with a strong element of scientism combined with a strong
practical and managerial element, can be explained in part by the dominance
of business schools and the associated ties with economics. Sociologists and
political scientists continue to contribute to the literature, but an increasing
proportion of these contributions have been coming from the business com-
munity. For example, the several journals associated with the Academy of
Management are heavily influenced, if not dominated, by scholars from busi-
ness schools. This certainly helps us understand why some elements of organ-
ization theory, such as critical theory, have had little or no resonance in the
American literature. !>

It should also be noted here that these apparent differences between
American and European approaches to studying organizations are inconsist-
ent and almost paradoxical. On the one hand I have been arguing that most
North American approaches to organizations have been rationalistic, mana-
gerial and design oriented, but at the same time there has been a strong eco-
logical element in the thinking. This ecological approach is in many ways the
antithesis of the design element identified in thinking about organizations,
emphasizing as it does the importance of relatively uncontrollable elements
in the environment in shaping the survival of the organizations in that envi-
ronment.

The somewhat inconsistent nature of theoretical approaches on both sides
of the Atlantic to some extent looks like the prediction of ecological theory of
organizations. The environment on both sides of the ocean provides a limited
number of “niches” for approaches in any one field of inquiry. This appears
especially true in the social sciences, in which the selection of those
approaches may be to some extent governed by culture as well as by some
more abstract conceptions of science that would be similar regardless of
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locale.'® Thus, while North American approaches have tended to be more
individualistic and rational, there is a niche left for more evolutionary
approaches, as evidenced by the importance of the ecological approach
among scholars in the United States.

CONCLUSION

The study of organizations has been a major component of the social sciences
since there have been social sciences. Given the centrality of organizations it
is not surprising that there have been so many different approaches to the sub-
ject, and that there have been a number of different schools of thought about
organizations. These intellectual approaches to organizations range from
practical concerns with the organizations as the objects of managerial action,
to more sociological concerns about the formation and persistence of organ-
izations, to more political concerns about the domination of certain groups
that result from the operation of organizations. All of these approaches have
substantial importance for understanding structures, but they do imply sub-
stantially different understandings of these structures.

As varied as the approaches to organizations may be, there are some reg-
ularities in the approaches. As already noted, some of the more important of
these regularities are defined by academic disciplines. Those differences rep-
resent the intellectual casts of mind of disciplines as well as the role that
organizations play within the dominant paradigms in that discipline. There
is certainly some cross-fertilization across the disciplines — for example, the
spread of management ideas into public administration — but the disciplines
also maintain many of their own distinctive characteristics.

It is important that these differences not be seen as some sort of contest,
with one approach or another being superior to the other(s). This is a natural
tendency among us academics as we advocate the importance of our favorite
theories and approaches, but it may not be the most productive way to pursue
enhanced understanding. Rather, a strategy of triangulation may be more
appropriate, attempting to understand organizations through different but
complementary methodological and theoretical lenses. While this is difficult
for any one scholar to do, given our own training and intellectual predilec-
tions, it does appear to be the most effective means of gaining a more com-
plete understanding of the complex and multi-dimensional world of organi-
zations.

From this perspective of triangulation, it appears better then if the two
versions of organizational theory separated by the ocean do sing more in har-
mony. Having multiple approaches to organizations means that we have
greater possibilities for improving our understanding of these structures than
we could with a single approach. However, although the use of multiple
lenses is desirable in theory, it may be difficult to achieve in practice. Individ-
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uals are trained in certain ways, and are given a “trained incapacity” to see the
world in other than certain ways. Attempting to create any euphonious out-
come from these possibly discordant streams of thought may be a vain hope.
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This is a revised version of a key note speech delivered at the NEON Conference, Bodg,
Norway, 26 November 2010.

The usual trappings of a discipline, e.g. journals, organizations (there’s that word again)
and programs of study, are all there for organization studies.

The analysis in this paper will inevitably be influenced by my being a political scientist and
a student of public administration. Although there are numerous points of tangency with
other disciplines studying organizations, the public sector bias in the analysis is almost
inevitable.

That said, there are also a number of studies of political parties and interest groups as
organizations (see Randall and Svésand, 2002), not to mention studies of legislatures as
organizations.

The clarity in this discipline is perhaps greater to me because of my own disciplinary expe-
rience and interest.

In many ways little has changed, and one can still find this pattern of dichotomous think-
ing about organizations, at least those organizations within the public sector (see Peters,
2011).

Despite the roots in European scholarship, the contingency approach has now emigrated,
and is perhaps found most strongly in Canada. Proponents include Greenwood and Hin-
ings at the University of Alberta.

Critical theory has been of greater importance in Canada and Mexico than in the United
States, but there is still far from a central approach in these two countries.

In particular, the several journals associated with the Academy of Management have been
major outlets for the organizational theory literature.

See for example, Cyert and March (1963), Cohen, March and Olsen (1972), and March
and Olsen (1983, 1989).

While not necessarily germane to the present discussion, the distinction between organi-
zations and institutions is one of the continuing issues in institutional theory.

Some of the logic underlying incrementalism appears flawed, despite the general appeal of
the approach. For example, small deviations from the status quo are assumed to make
reversals more possible, although in reality making decisions often involves making com-
mitments to individuals and to policies that will be difficult to reverse.

For example, when there was a major hurricane in one year, the (then) National Weather
Service was likely to get significantly greater appropriations in the following year.

This is one instance in which the United States has tended to be less insular than other parts
of the world. The American academic community has tended to be more open to scholars
from different traditions than have many European academic communities.

Our Canadian cousins have had greater interest in critical theory but still not as much as
European scholars. This represents in part the stronger influence of Marxist analysis in
Canadian social sciences.

This model of science might be expected to be found in the natural sciences, but even then
some differences in emphasis do occur in different settings.
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ABSTRACT

Organizations are a common feature of all societies, but are considered dif-
ferently from different theoretical perspectives. Some of these theoretical dif-
ferences appear to align with the differences between European and North
American approaches to the social sciences more generally. This article
describes the important differences, and some similarities, between Euro-
pean and North American approaches to institutional theory. It attempts to
understand the reasons behind those differences and the consequences of
those differences.
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