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Hva er det med @
hybride organisasjoner? R

Hybrid organizations - what is the point?

FREDRIK ENGELSTAD OG KARI STEEN-JOHNSEN

Uttrykket «hybride organisasjoner» har fitt en del oppmerksomhet de senere
arene. Et banebrytende arbeid av Oliver Williamson (1991) postulerte hybride
organisasjoner som en mellomform mellom hierarkier og markeder. William-
sons arbeid er imidlertid av teoretisk art, hva som skal betegnes som hybriditet
i praksis, er ikke alltid lett & si. Begrepsavgrensningene er mange, og ingen kan
ta patent pa definisjoner. Og er det egentlig nedvendig & finne pé nye begreper,
er ikke de etablerte gode nok? Mange stiller spersmadlet, til dels med god grunn.
For har ikke alle organisasjoner hybride trekk? Alle organisasjoner er jo preget
av motsetningsfylte hensyn og interesser, de bestdr av ulike grupper eller avde-
linger med ulik kultur og konkurrerende malsettinger: ledere og operaterer,
salg og produksjon, gkonomer og jurister. Dette horer til organisasjonsteoriens
barneleerdom. Robert Merton (1976) generaliserte disse innsiktene i uttrykket
«sosiologisk ambivalens», som ogsd kan ses som et forskningsprogram.

Vi tror likevel at begrepet «hybrid organisasjon» har en berettigelse, og
denne troen ligger til grunn for det foreliggende spesialnummeret av Nordiske
organisasjonsstudier. Selv om alle organisasjoner er motsetningsfylte, er det
noen som er det pa spesielle mater som inviterer til en seregen betraktning.
En méte 4 avgrense hybridbegrepet p&, som vi inviterer til her, er & knytte det
til motsetningsfylte relasjoner eller krav i en organisasjon, som i siste instans
ikke lar seg etterkomme, enten det dreier seg om mal, midler, kultur eller
praksisformer. I hybriditetsbegrepets (biologiske) grunnbetydning ligger det
at hybriditet innebarer en blanding mellom vesensforskjellige elementer.
Hvis vi fastholder denne grunnbetydningen, innebzrer det at forskjellen
mellom de ulike elementene innenfor en hybrid ikke lar seg oppheve, og at
resultatet blir en vedvarende tilstand av indre motsetninger som ma hindte-
res av organisasjonen.
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Prototypen pd en hybrid organisasjon er en organisasjon som har to for-
skjellige oppgaver, og den er bundet til & oppfylle dem begge. I de senere arene
har skarpe mél-middel-konflikter blitt fremhevet i forbindelse med omstil-
linger i offentlig sektor, der tjenesteytende virksomheter som tidligere fikk
inntektene direkte fra offentlige budsjetter, blir privatisert eller blir pdlagt &
skaffe en betydelig del av egne inntekter utenom de regelmessige bevilgnin-
gene. Endringer i helsevesenet og undervisningssektoren taler sitt tydelige
sprak. Hybriditet i sykehussektoren er, ikke overraskende, ogsd ett av temaene
i det foreliggende spesialnummeret.

Men fenomenet er langt fra begrenset til offentlig sektor. I var egen
forskning har vi arbeidet med liknende problemstillinger pa andre omra-
der. Av stor interesse er frivillig sektor, som i pkende grad berer hybride
trekk. Det stammer dels fra et tett samarbeid med offentlige myndigheter,
som gjor at frivillige organisasjoner beveger seg i retning av a operere som
uformelle direktorater. Bistandsvirksomhet er et synlig eksempel. Hybridi-
tet oppstar ogsa ved at frivillige organisasjoner blir kommersialisert. Da-
gens idrettsorganisasjoner moter begge disse utfordringene pa én gang
(Steen-Johnsen, under utgivelse). Tilsvarende eksempler finnes ogsd der
hvor det offentlige spiller liten eller ingen rolle. Kulturbedrifter som arbei-
der ut fra en klart kunstnerisk eller ideologisk profil, skal ivareta dette man-
datet samtidig som de er nedt til & sikre inntektssiden for & overleve. De skal
vere bors og katedral pa én gang (Engelstad 1989, 1990, 2009).

A peke pa slike tilfeller, og det at de eventuelt forekommer i gkende grad,
kan vaere av en noe begrenset interesse. Den langsiktige interessen i dette fel-
tet ligger ikke i 4 klassifisere organisasjoner i seg selv, men & forstd mangfoldet
i virkemater. Mange hybride eller protohybride organisasjoner kan leve gan-
ske godt med sine indre motsetninger i lange perioder. Et interessant spors-
madl er da hvilke spesielle krav som stilles til dem som leder slike organisasjo-
ner, for 4 fa dem til & fungere. Andre spersmal dreier seg om hvilke spesielle
konfliktformer de preges av, og hvilke overlevelsesstrategier de utvikler der-
som motsetningene settes pd spissen.

Nar de stilles overfor umulige valg, vil de fleste organisasjoner presses
henimot 4 avklare sine grunnleggende oppgaver; en bedrift kan legge om pro-
duktspekteret for & posisjonere seg i markedet, i offentlig sektor kan koplin-
gen til politisk styring tre tydeligere frem. Men noen organisasjoner er ikke
slik: De vil eller mé leve videre til tross for spenningene, mestre dem, omtolke
dem, sldss gjennom dem. En parallell til Gregory Batesons teori om dob-
belbinding er kanskje pd sin plass, hans tanke var at tvetydighet bade kan lede
til ssmmenbrudd og til nye former for kreativitet (Bateson mfl. 1956, Bateson
1972). For & holde oss til vare eksempler: En idrettsorganisasjon som skal
héndtere bade breddeidretten og toppidretten og samtidig bidra til folkehel-
sen og tv-underholdningen, blir ikke lagt ned eller omstrukturert uten videre.
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Men den opplever dramatiske prosesser og skifter stadig tyngdepunkt under
stadig nye ledere. Den ideologiske kulturbedriften gar ikke til skifteretten selv
om kassa er tom. S lenge det er mulig, finner den stadig nye mater & mobili-
sere ressurser for & unnslippe markedets krav og unnga at pengevekslerne in-
vaderer tempelet.

Dette leder oss til en annen viktig grunn til at hybriditetsbegrepet er verdt
a utforske, nemlig at det beerer i seg et potensial til & se pd forholdet mellom
organisasjoner og deres omgivelser pa nye mater. Et underliggende forhold i
eksemplene ovenfor er at organisasjoners hybriditet gjerne henger neaert
sammen med at kraftfulle aktorer i omgivelsene sementerer visse typer krav
til organisasjoner over tid. To av de dominerende teoritradisjonene nér det
gjelder omgivelsers organisasjonspavirkning, ressursavhengighetsteori og
nyinstitusjonell teori, fremmer en hovedfortelling om at organisasjoner til-
passer seg til de mektigste kravene og trendene i omgivelsene (Pfeffer og Sa-
lancik 1978, DiMaggio og Powell 1991, Oliver 1991). I det senere er dette
perspektivet blitt kritisert ut fra et pluralistisk perspektiv (Kraatz og Block
2008). Et hovedpoeng i den pluralistiske retningen er at det finnes organisa-
sjoner som konstitueres av flertydighet, og som dermed ikke kan oppheve
den ved a tilpasse seg ett sett krav fremfor andre. Innenfor et slikt perspektiv
kan vedvarende intern hybriditet utgjere den beste tilpasning til komplekse
omgivelser, fordi organisasjonen dermed kan vere ulike ting for ulike akto-
rer — og moter kompleksitet med kompleksitet (Kraatz og Block 2008: 244,
Selznick 1949, 1957).

Bidragene i dette nummeret minner om at hybriditet er et vesentlig og in-
teressant organisasjonsfenomen, samtidig som hybride organisasjoner utgjor
ytterpunkter ndr det gjelder graden av kompleksitet. Det sentrale poenget hos
Johansen, Olsen, Solstad og Torsteinsen er at hybriditet ma forstds i termer av
variasjon mellom flere kontinuerlige dimensjoner, neermere bestemt avstand,
overlapp og relativt styrkeforhold mellom institusjoner. Hvordan en organi-
sasjon er plassert i dette kartet, blir i hoy grad bestemmende for hva slags ut-
fordringer ledere i hybride organisasjoner stilles overfor.

Dette generelle synspunktet blir konkretisert av Berg, Byrkjeflot og Kvéle
med henblikk pa ledelse i sykehus, der en sentral konfliktlinje gar mellom
medisinsk faglighet og administrativ kompetanse. Deres gjennomgang av den
internasjonale litteraturen er nyttig, fordi den ogsd kan danne bakteppe for
forstdelsen av de spesielle konfliktene som oppstar i norske sykehus néar de er
eid av staten.

Et annet inntak til hybriditet i offentlig sektor gir Basberg Neumann og
Egeland. Her er det ikke forskyvninger i grenselinjene mellom stat og marked
som er tema, men ulike oppgaver innenfor offentlig sektor. Likestillings- og
diskrimineringsombudet ma fungere innenfor to sett av krav som er i kon-
flikt med hverandre: For det forste er det kravet om 4 hdndtere helt ulike typer
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av diskriminering, basert pa henholdsvis kjenn og etnisitet. For det andre er
det kravet om & veare politisk padriver for likestilling og et tilbaketrukket og
neytralt ombud pd samme tid. Situasjonen innbyr til forenkling og ren-
dyrkning av oppgaver, men dette kan vere politisk vanskelig a fa til. I sd fall
vil den hybride formen fortsette med de spenninger den innebeerer.

Skogheims bidrag om arkitektprofesjonen kan leses som en interessant
kommentar til noe av kjernelitteraturen om organisasjoner. Et viktig poeng i
DiMaggio og Powells (1991) klassiske artikkel om likedanning er betydnin-
gen av profesjoner for at organisasjoner konvergerer. Her blir poenget langt
pa vei det motsatte. Riktig nok har arkitekter ogsa de fleste av profesjonens
klassiske trekk. Men arkitektprofesjoner skaper ikke enhetlige organisasjoner,
snarere spenninger, som lgses pa ulike mater alt etter styrken i de kreative
innslagene og presset i markedet. Variasjon mellom organisasjoner, snarere
enn likheter, blir en viktig del av bildet.

Denne konklusjonen kan ogsa sta som overskrift til dette nummeret som
helhet. A snakke om hybriditet er ikke & snakke om enhetlige fenomener,
men om ytterpunkter i organisasjoners funksjonsmater. Hybride organisa-
joner fortjener oppmerksomhet i seg selv, fordi de har en rekke sertrekk
som ellers kan falle ut av syne. Samtidig bidrar et blikk for det hybride til et
friskere blikk pa organisasjoner i sin alminnelighet.
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@ Ledelsesutfordringer
"= i hybride organisasjoner:
forslag til et teoretisk rammeverk'

Challenges to management in hybrid organizations:
a theoretical framework

SVEIN TVEDT JOHANSEN, TRUDE HAGVOLD OLSEN, ELSA
SOLSTAD OG HARALD TORSTEINSEN

Nokkelord: ledelse — hybride organisasjoner — hybridisering — institusjoner —
ledelseskontekst — organisasjonsendring

Key words: leadership — hybrid organizations — hybridization — institutions —
leadership context — organizational change

I dette paperet skisserer vi et teoretisk rammeverk for a analysere ledelsesut-
fordringer i hybride organisasjoner. Formadlet her er (i) a beskrive hybride or-
ganisasjoner som ledelseskontekst og mer bestemt (ii) & beskrive hvordan
egenskaper ved hybride organisasjoner vil pdvirke forutsetningene og utford-
ringene for ledelse. Vért utgangspunkt er for det forste at hybriditet represen-
terer en type kontekst som har store implikasjoner for ledelse, og for det an-
net at vi savner et tilfredsstillende analytisk verktoy for a utforske forholdet
mellom hybriditet og ledelse. Paperet er i hovedsak konseptuelt, men i arbei-
det med 4 utvikle vart teoretiske rammeverk har vi gjennomgéende brukt en
empirisk case fra norsk sykehussektor for a illustrere vére teoretiske poenger.
Teoretisk inspirasjon er hentet fra institusjonell teori, med serlig vekt pa
Scott (1995) og Selznick (1957). Selznick har veert til hjelp for 4 identifisere
noen hovedutfordringer ledere meter ndr hybride organisasjoner skal trans-
formeres til institusjoner, mens Scott har gitt oss mer detaljert innsikt i vik-
tige institusjonaliseringsmekanismer.
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Med ledelse tenker vi mer pd funksjoner og roller enn pa personer. Ved &
ta utgangspunkt i Selznick (1957) og Scott (1995) vil vi forsté ledelse for det
forste som & skape et menneskelig og moralsk fellesskap eller, for & bruke Selz-
nicks eget uttrykk (1957:17), «to infuse with values» (det normative ele-
ment), for det annet som a skape mal og mening (det kognitive element) og
for det tredje som a skape formelle ordninger som sikrer malrettet arbeid, or-
ganisatorisk integritet og konfliktlesning (det regulerende element).

Ledelseslitteraturen har for det meste beskrevet ledelse i «rene» organisa-
sjonsformer, det vil si analytiske kategorier, for eksempel forvaltningsorgani-
sasjoner, foretak eller foreninger, byrakratier, produksjonsorganisasjoner,
gruppeorganisasjoner eller entreprengrorganisasjoner (Strand 2007), orga-
niske eller mekaniske organisasjoner (Burns og Stalker 1961) og byrékratiske
eller postbyrakratiske organisasjoner (Heckscher 1994). Faktiske organisasjo-
ner er imidlertid ikke «rene». De framstar i stedet som det vi her refererer til
som hybride organisasjoner, det vil si organisasjoner som inneholder struk-
turelle, kulturelle og prosessuelle elementer fra ulike organisasjonsformer.
Denne litteraturen gir oss derfor ikke gode svar pa spesifikke ledelsesutford-
ringer i hybride organisasjoner. Det seregne ved ledelsesutfordringene i slike
organisasjoner er at selve miksen av ulike elementer antas & skape tvetydighet
og usikkerhet, noe som sannsynligvis dpner for spenninger og dynamikker
som vi ikke finner like klart i mer «rene» organisasjoner. I tillegg antar vi at
disse spenningene vil kunne bli ekstra sterke i hybride organisasjoner der de
elementene som importeres, kommer fra veletablerte institusjoner. Et eksem-
pel pd en slik organisasjon er et norsk offentlig sykehus som er underlagt bade
stykkprisfinansiering og plikter i henhold til pasientrettighetsloven. Stykk-
prisfinansiering kan sies & representere markedsstyring, mens lovpalegg er
velkjent fra forvaltningsstyring.

Artikkelen er bygd opp pé folgende madte: Forst belyser vi fenomenet og
begrepet hybride organisasjoner. Dernest utvikler og presenterer vi det teore-
tiske rammeverket, basert pa institusjonell teori og illustrert ved hjelp av en
empirisk case fra sykehussektoren. Ledelsesutfordringer i hybride kontekster
skisseres ved hjelp av det teoretiske rammeverket. I den siste delen av artikke-
len diskuteres bidraget og begrensningene i rammeverket.

HYBRIDE ORGANISASJONER SOM FENOMEN OG BEGREP

Hybride organisasjoner er pd ingen mate et nytt empirisk fenomen. Max We-
ber var for eksempel inne pa blandingsformer i sin beskrivelse av idealbyra-
kratiet. Han skrev blant annet at «den byrakratiske organisasjon ble krysset
og krysses fortsatt med former for forvaltning som beror pa heterogene prin-
sipper», og at «organisasjonsprinsipper er flytende og gér over i hverandre».
For han framstod idealbyrakratiet primert som et analytisk redskap, mens
«den historiske virkelighet har beveget seg og stadig beveger seg i form av
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blandingstyper» (Weber 1971:156-157). Senere, i 1953, skrev Dahl og Lind-
blom en bok som omhandler noe av det ssamme fenomenet, «the blurring of
the sectors», som de kalte det. Videre har tilhengere av den sdkalte konverge-
ringsskolen lenge pekt pd at skillet mellom ledelse i offentlig og privat sektor
er i ferd med & viskes ut (Rainey, Backoft og Levine 1983; Rainey og Chun
2007). Selv om andre forskere stiller seg tvilende til dette og samtidig er uro-
lige for de effektene konvergering kan ha pa offentlig sektors seregne misjon
i samfunnet (Allison 1983; Christensen mfl. 2009), sd er det neppe tvil om at
hybridisering faktisk skjer. Mange forskere har dokumentert at hybride orga-
nisasjonsformer er i sterk vekst, ikke minst i offentlig sektor (Koppell 2003).
Andre vil hevde at offentlige organisasjoner i utgangspunktet er hybride og
alltid har veert det, selv om de fleste vil veere enige i at endringstakten og kom-
pleksiteten har gkt: Offentlige organisasjoner skal tilfredsstille ulike interes-
ser, har pluralistiske og fragmenterte makt- og beslutningsstrukturer og mé
operere ut fra (og ofte pa tross av) ulike og til dels motstridende rasjonaliteter
(Denis, Langley og Rouleau 2007). Men temaet hybride organisasjoner synes
a veere like aktuelt i privat sektor (Ménard 2004).

Begrepene «hybrid organisasjon» og «hybridisering» brukes pa mange
forskjellige mater. De kan betraktes som metaforer og spraklige verktoy ut-
formet for & fange inn empiriske fenomener innen organisering, ledelse og
styring som avviker fra «rene» organisasjonsformer og «rene» prinsipper for
ledelse og styring. Begrepene ser ut til & bli brukt pé i alle fall to méter: som
intraorganisatorisk begreper og som interorganisatorisk begreper. I forst-
nevnte tilfelle sees hybride losninger som en miks av ulike ledelses-, organise-
rings- og styringsprinsipper internt i én og samme organisasjon (Greve 1998;
Rovik 1998, 2007; Kickert 2001; Pollitt mfl. 2001, 2004; OECD 2002; Schick
2002; Torsteinsen 2008; Makadoft og Coff 2009). I et interorganisatorisk per-
spektiv forstds hybride losninger som en miks av ulike typer organisasjoner i
et nettverk (Kickert, Klijn og Koppenjan 1997; Rhodes 1997; Andersen 2004;
Ménard 2004; Serensen og Torfing 2005; Morth og Sahlin-Andersson 2006;
Andersen og Reiseland 2008; Roiseland og Vabo 2008), for eksempel offent-
lig—privat samarbeid (OPS), samarbeid mellom private bedrifter og frivillige
organisasjoner, allianser, joint ventures (felleskontrollerte virksomheter ) osv.

I denne artikkelen har vi valgt & konsentrere oss om hybridisering som et
intraorganisatorisk fenomen ettersom vi er opptatt av de utfordringer ledere
meter ndr ulike institusjonaliserte organisasjonsprinsipper sokes anvendt i én
og samme organisasjon. Videre har vi valgt & betrakte hybriditet som en kon-
tinuerlig og ikke dikotom variabel. En hybrid organisasjon vil dermed kunne
framsta som sterkt, middels eller svakt hybrid.

Hybridisering kan beskrives som en prosess der atskilte organisasjonsty-
per eller organisasjonsprinsipper blandes eller «smelter» sammen til en ny or-
ganisasjonstype, en hybrid. Hybridisering kan saledes brukes bade om utvik-
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ling av en enkeltorganisasjon (eller et enkeltelement) pa grunnlag av to eller
flere tidligere organisasjoner (organisasjonselementer) eller om en mer over-
ordnet prosess der andelen hybride lasninger vokser i deler av samfunnet, for
eksempel i offentlig sektor eller i samfunnet som helhet. Det er vanlig a se pd
hybridisering som en madte a tilpasse seg usikkerhet eller endringer i omgivel-
sene pa (Minkoff 2002). Formalet er & styrke organisasjoners evne til & mote
nye utfordringer, krav og forventninger.

Hybridisering kan ogsd knyttes til begrepet institusjonalisering. Ifolge
Selznick innebarer det & institusjonalisere en organisasjon «to infuse with
value beyond the technical requirements of the task at hand» (Selznick
1957:17). Han omtaler ogsd institusjonalisering som «the transformation of
an engineered, technical arrangement of building blocks into a social orga-
nism» (ibid.:139). Ifelge Selznick er en organisasjon i utgangspunktet et in-
strument som er mer eller mindre hensiktsmessig for gitte oppgaver. Dermed
kan organisasjonen (eller deler av den) lett skiftes ut dersom den (eller de-
lene) ikke svarer til forventningene. Ndr organisasjonen har gjennomgéatt en
institusjonaliseringsprosess, kan slike forandringer bli langt vanskeligere &
gjiennomfore. Institusjonalisering innebarer nemlig at organisasjonen utvik-
ler en organisatorisk karakter og en saregen kompetanse og dermed «a con-
cern for self-maintenance» (Selznick 1957:20). Implikasjonen av dette for
vart tema er at ogsd en hybrid organisasjon i utgangspunktet kan betraktes
som en organisasjon i instrumentell forstand. Den videre hybridiseringspro-
sessen kan sa sees pd som en institusjonaliseringsprosess. Vi kan tenke oss at
ialle fall noen av de organisasjons- ogledelsesprinsippene som fores sammen
i den hybride organisasjonen, har en institusjonell historikk bak seg. Det
store sporsmalet blir da hvor lett det blir 4 fa til en institusjonalisering av den
hybride organisasjonen ndr viktige komponenter allerede har en ekstern in-
stitusjonell forankring. Ut fra Selznick er det rimelig & forvente at denne pro-
sessen vil bli mer krevende og langvarig dersom de elementene som skal in-
tegreres, er beerere av hver sin seregne og sterke institusjonelle arv og logikk.
Ikke minst representerer dette en utfordring for ledelse. Selznick framhever
«value-infusion» som den viktigste ledelsesoppgaven i en organisasjon. Vi ser
for oss at denne oppgaven blir saerdeles viktig i en hybrid organisasjon.

Her kan vi trekke forbindelseslinjen til Scott (1995). Ifelge Scott bestér in-
stitusjoner av tre hovedelementer: regulative, normative og kognitive. Disse
elementene kan samtidig betraktes som mekanismer som skaper eller kan
brukes for & skape institusjonalisering. Nér Selznick omtaler ledelse som «va-
lue-infusion», s kan institusjonaliseringsprosessen operasjonaliseres ved
hjelp av Scotts begreper.

Nir ulike organisasjonsprinsipper med ulik institusjonell forankring me-
tes i én og samme organisasjon, starter gyeblikkelig en prosess der disse prin-
sippenes institusjonelle elementer brynes mot hverandre. En slik prosess kan
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bli smertefull, langvarig og i verste fall destruktiv dersom den overlates til seg
selv. Ledelsesutfordringen her er derfor a redefinere organisasjonens mal og
mening og sorge for a integrere dette i organisasjonens sosiale struktur (Selz-
nick 1957:62—63). 1 dette arbeidet ma to eller flere sett med institusjonaliserte
regler, normer og virkelighetsoppfatninger integreres slik at de kan danne
grunnlag for en redefinert organisasjonsidentitet blant organisasjonsmed-
lemmene. Lederutfordringen er med andre ord a fé til en reinfusjon av verdier.
Det er ikke gitt at en slik prosess vil veere vellykket. Det kan seerlig bli proble-
matisk i forhold til Selznicks syn pd institusjonell integritet og overlevelse der
han omtaler viktigheten «of maintaining values and distinctive identity»
(Selznick 1957:63). Han uttrykker klar skepsis mot  sld sammen organisasjo-
ner ene og alene pa basis av felles tekniske funksjoner. Spersmalet er sd om
Scotts bidrag kan hjelpe oss, ikke bare med & analysere hybrider, men ogsé
med 4 avdekke under hvilke betingelser ledere kan lykkes i & institusjonalisere
hybride organisasjoner, til tross for at de rommer elementer av ulikt institu-
sjonelt opphav.

TEORETISK RAMMEVERK
Vi har vert inne pd hvordan hybride organisasjoner kjennetegnes ved matet
mellom ulike mer eller mindre institusjonaliserte organiseringsprinsipper
(Makadok og Coff 2009). Med organiseringsprinsipper forstds her en logikk
for koordinering av arbeid samt innsamling, spredning og bruk av informa-
sjon innenfor og mellom organisasjoner (McEvily, Perrone og Zaheer
2003:92). Ulike organiseringsprinsipper inkluderer marked og hierarki (Wil-
liamson 1985), klan (Ouchi 1980) eller tillit (McEvily, Perrone og Zaheer
2003). Men ulike organiseringsprinsipper bringer ogsa med seg ulike virkelig-
hetsoppfatninger og forestillinger knyttet til hva som er viktig og verdifullt,
samt normer for hvordan folk ber opptre. Problemer i hybride organisasjoner
vil slik kunne knytte seg til meningstap, som nér folk ikke forstdr premissene
eller antakelsene som ligger til grunn for andre organiseringsprinsipper, eller
konflikter som oppstdr ndr folk reagerer pa hva de opplever som umoralske
prioriteringer og valg som folge av nye organiseringsprinsipper (Martin 1992).
Her velger vi 4 se pd organiseringsprinsipper som mer eller mindre insti-
tusjonaliserte standarder (Rovik 1998, Makadok og Coff 2009), det vil si som
operasjonelle uttrykk for institusjoner. Med institusjoner forstdr vi her so-
siale monstre som reproduseres gjennom gjentakende aktiverte sosiale kon-
troller (Jepperson 1991:145). Institusjoner bestar av «kognitive, normative og
regulerende strukturer og aktiviteter som bringer stabilitet og gir mening til
sosial atferd» (Scott 1995:33). Institusjoner utgjor slik sett etablerte prosedy-
rer, normer og virkelighetsoppfatninger som oppfattes a eksistere uavhengig
av bevisstheten til enkeltaktorer (Jepperson 1991). Som institusjoner bringer
ulike organiseringsprinsipper med seg disse elementene inn i organisasjonen.
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Scotts institusjonsbegrep (1995) dpner opp for & se pd samspillet mellom de
institusjonaliserte elementene, forhold som i praksis pavirker sameksistensen
mellom ulike organiseringsprinsipper i hybride organisasjoner. Markedet er
for eksempel slik sett ikke bare en hensiktsmessig logikk for koordinering av
arbeid og innsamling av informasjon, men representerer ogsd en spesiell
madte a se organisasjonen og omgivelsene pa som kunder i stedet for klienter.
Det bringer med seg verdier og normer for hva som er viktig og fortjeneste-
fullt: drive lonnsomt versus & drive i trdd med regler og profesjonell etikk.

Institusjonalisering og statusen som institusjon er kontekstspesifikk og
kan variere etter ulike kontekster (Jepperson 1991). Organiseringsprinsipper
som markedsprising kan slik veere mer eller mindre institusjonalisert i ulike
organisasjoner eller sektorer: Markedet dominerer i det private neringslivet,
men kan vere kontroversielt og langt fra selvfolgelig i offentlige organisasjo-
ner. Hybride organisasjoner kan slik sees som en meteplass for mer eller
mindre institusjonaliserte organiseringsprinsipper som henter sin legitimitet
og virkelighetsforstaelse fra ulike institusjoner utenfor organisasjonen. Orga-
nisasjoner presses hele tiden til 4 tilpasse seg krav og forventninger fra omgi-
velsene. Innflytelsen til ulike organiseringsprinsipper vil her reflektere posi-
sjonen de samme prinsippene har i organisasjonens institusjonelle omgivel-
ser (Powell og DiMaggio 1983). Jo vanligere og mer legitime organisatoriske
losninger er utenfor organisasjonen, desto vanskeligere vil det kunne veere for
den & std imot kravet om a tilpasse seg forventningene fra omgivelsene (Po-
well og DiMaggio 1983; Abrahamson 1996).

Avhengig av forholdet mellom institusjonaliserte styringsprinsipper kan
dette behovet for tilpasning enten veere begrenset, som ndr ulike styrings-
prinsipper sameksisterer i ulike deler av virksomheten, eller patrengende,
som ndr styringsprinsippene konkurrerer om a angi lgsninger pa koordine-
ringsbehov i organisasjonen.

Institusjonelle elementer

Forholdet og eventuelle konflikter mellom ulike organiseringsprinsipper kan
bedre forstés ved & ta utgangspunkt i Scotts skille mellom regulerende, nor-
mative og kognitive institusjonelle elementer. Scott (1995) beskriver de ulike
elementene som konstituerer institusjoner, som folger:

Regulerende elementer: Institusjoner regulerer og begrenser atferd eksplisitt
og direkte i form av regler, skonomiske incentiver, kontroller og sanksjoner
(Shapiro 1987). Slik regulering kan bestd i 4 premiere en bestemt type atferd,
for eksempel gjennom stykkprisfinansiering i norsk helsevesen eller gjennom
eksplisitte regler for sakshandtering og tilhgrende sanksjoner i forbindelse
med opprykk eller oppsigelse (Douma og Schreuder 2002). Regulerende ele-
menter pavirker folks atferd direkte gjennom positive og negative sanksjoner.
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Kognitive elementer: Institusjoner pdvirker ogsa hvor folk retter oppmerk-
somheten, og hvordan de opplever og forstir seg selv og sine omgivelser
(Scott 1995:40). Mening skapes, bevares og endres kontinuerlig i interaksjon
med andre, i forsek pa & forstd verden (Berger og Luckmann 1966; Swidler
1986). Slike prosesser skjer innenfor rammen av mer omfattende kulturelle
systemer, symbolske rammeverk og institusjoner som oppfattes som objek-
tive og eksternt gitte, og som gir s vel retning som veiledning til soket etter
mening (Swidler 1986). Kognitive elementer innbefatter sosialt konstruerte
kategorier som typifiserer, ordner og objektiviserer folks erfaringer, og som
avgjor hva som er gyldig og relevant kunnskap og forstdelse (Garfinkel 1963;
Searle 1970; Jepperson 1991). Samtidig antar disse kategoriene karakter av &
veere «tatt for gitt»-antakelser (Berger og Luckmann 1966). Institusjoner med
velkjente kognitive elementer er lettere & forstd og oppnar lettere aksept enn
institusjoner med mindre umiddelbare kognitive elementer.

Normative elementer: Institusjoner hviler ogsd pd et sett av verdier og nor-
mer som angir hva folk ber gjere i gitte situasjoner, og disse definerer hvilke
plikter folk har i omgang med andre (Hatch 1993; Schein 2004). Normative
systemer inkluderer her bade verdier i betydningen av forestillinger om fore-
trukne utfall og normer eller gnsket atferd. Slike normer kan vere allmenne
og innbefatte samtlige medlemmer i et samfunn, mens andre normer kan
vere knyttet til bestemte roller, som hvordan leger forventes & opptre i mote
med pasienter (Cook mfl. 2004).

De ulike institusjonelle elementene er ikke uavhengige av hverandre. Regule-
rende, kognitive og normative elementer kan understotte elementer fra en
annen institusjon, men kan ogsa bidra til & undergrave disse, for eksempel
ndr egalitaere normer i en organisasjon undergraver bruk av markedsmeka-
nismer. Organiseringsprinsipper vil ha storre gjennomslag og sterre sannsyn-
lighet for & overleve i den grad regulerende, normative og kognitive elementer
sammenfaller med og understotter hverandre (Scott 1995; Jepperson 1991).
Regulerende elementer som ikke forstas eller understottes av verdier og nor-
mer, vil over tid avvises eller miste aktualitet (Jepperson 1991; Oliver 1992).

Mgtet mellom institusjoner i hybride organisasjoner

En rekke forskere har forsekt a identifisere faktorer som pévirker meatet mellom
ulike oppskrifter eller praksiser (Rovik 1998). Rogers (2003) viser for eksempel
til hvordan innovasjoner som er kompatible med eksisterende verdier, antakel-
ser og tidligere introduserte ideer, vil ha storre sannsynlighet for 4 fa innpass i en
organisasjon. Videre peker Rovik (1998) pd at sosialt autoriserte, teoretiserte,
ferdigpakkede (commodified), moderne, harmoniske, ikke-truende, dramati-
serte og individualiserte lgsninger har storre gjennomslagskraft i organisasjoner.
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Rammeverket som skisseres her, henter inspirasjon fra disse forsknings-
bidragene, men skiller seg samtidig fra dem pa flere punkter: Mens bidragene
nevnt ovenfor tar for seg enkeltinnovasjoner og hvorvidt slike innovasjoner
adopteres i organisasjoner, sd konsentrerer vi oss om forholdet og forskjellene
mellom ulike organiseringsprinsipper og de ledelsesutfordringer som det &
skulle integrere og anvende disse i én og samme organisasjon byr pa. Slike
prinsipper vil ikke nedvendigvis vere nye i organisasjonen. Vi er med andre
ord ikke opptatt av «skjebnen» til ulike organiseringsprinsipper og hvorvidt
disse adopteres, avvises eller ignoreres.

Maotet mellom ulike styrings- og organiseringsprinsipper i hybride organi-
sasjoner betyr ogsd et mote mellom ulike institusjoner, bygd opp av ulike sett
med kognitive, normative og regulerende elementer. Dette motet kan beskrives
med utgangspunkt i tre dimensjoner: (i) institusjonell avstand, (ii) overlapp
og (iii) styrkeforhold. Til sammen beskriver disse tre dimensjonene konflikt-
potensialet i et mote mellom ulike organiseringsprinsipper.

Den forste dimensjonen handler om den institusjonelle avstanden mellom
styringsprinsippene: Begrepet institusjonell avstand er her hentet fra Kostova
(1999) som ser pa virkningen av institusjonelle forskjeller mellom nasjoner
ndr det gjelder overforingen av strategiske organisasjonsrutiner. Institusjonell
avstand defineres av Kostova som «forskjellen i institusjonell profil mellom to
land» (1999:316) hvor institusjonell profil betegner et lands institusjonelle
seertrekk som beskrevet gjennom Scotts tre institusjonelle soyler (Kostova
1999:314). Var forstdelse av institusjonell avstand i denne sammenhengen er
inspirert av Kostova, men skiller seg fra hennes forstdelse pd et viktig punkt:
Mens Kostova er spesifikt opptatt av forskjeller i nasjonale, institusjonelle saer-
trekk, vil vi her vere opptatt av forskjeller mellom de institusjonene ulike or-
ganiseringsprinsipper er hentet fra. Disse forskjellene folger ikke nedvendig-
vis nasjonale grenser, men skillelinjene gér for eksempel mellom profesjoner,
bransjer eller offentlig og privat sektor. I hvilken grad skiller de institusjonelle
grunnlagene for ulike styringsmekanismer seg fra hverandre? Hvor forskjel-
lige er de regulerende elementene knyttet til ulike styringssystemer, hvor for-
skjellige er de assosierte antakelsene som ligger til grunn for ulike styringssy-
stemer, eller i hvilken grad er ulike styringssystemer assosiert med ulike eller
til og med vanskelig forenelige verdier og normer (Kostova 1999; Xu og Shen-
kar 2002; Mintzberg 1979; Scott 1995)?

Den andre dimensjonen beskriver i hvilken grad institusjonene overlapper
i tid og sted eller med hensyn til hvilke lesninger de tilbyr pa samme type pro-
blemer og innenfor samme domene (Abrahamson 1996; Ravik 1998; Torstein-
sen 2006). I hvilken grad pavirker eller utfyller de hverandre? Hva er berorings-
punktene mellom institusjonene i organisasjonen? Tilbyr institusjonene alter-
native lgsninger pd identiske problemer (direkte konkurranse), tilbyr de
lpsninger pd ulike omrader, eller er de komplementare i betydningen a utfylle
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hverandre (Rovik 1998; Rogers 2003)? Radikalt forskjellige institusjoner kan
sameksistere uten mye dramatikk dersom de opererer i ulike sektorer, faser el-
ler deler av organisasjonen (Gibson og Birkinshaw 2004). Regler som definerer
hvilke institusjoner og institusjonelle losninger som skal tilordnes hvilke pro-
blemer til hvilke tider, vil kunne redusere potensialet for interne konflikter.

Den siste dimensjonen handler om styrken til og styrkeforholdet mellom
institusjonene og mellom de regulerende, normative og kognitive elementene
i de enkelte institusjonene. Styrke innebzerer her i hvilken grad institusjoner
faktisk evner & pavirke folks atferd, verdier og tenkesett. Styrke er slik distinkt
i forhold til grad av institusjonalisering. Styringssystemer kan veere sterkt in-
stitusjonalisert i betydningen & reprodusere seg selv, men samtidig legge fa fo-
ringer pa folks atferd, tanker eller moralske vurderinger. Sterke, levende insti-
tusjoner vil her veere institusjoner med veldefinerte regler, velutviklede kogni-
tive kart og klare, internaliserte normer og verdier (Jepperson 1991; Oliver
1992; Kostova 1999; Schein 2004). Jo mer de ulike elementene statter opp om
hverandre (regulerende elementer oppleves som selvsagte og moralske), desto
sterkere vil ogsd institusjonene vere i betydningen & pavirke folks atferd.

Ledelsesutfordringene knyttet til 8 handtere motet mellom ulike organise-
ringsprinsipper vil vere storst i motet mellom organiseringsprinsipper med
sterke regulerende, normative og kognitive elementer (Oliver 1992). Kon-
fliktpotensialet mellom to institusjoner innenfor én og samme organisasjon
vil for eksempel kunne vere storre der to regulatoriske systemer begge under-
stottes av sterke verdier og forestillinger som er sterkt rotfestede i deler av or-
ganisasjonen eller organisasjonens omgivelser. Stor avstand kan tilsvarende
innebare vansker med & forstd andre organiseringsprinsipper (forskjellige
antakelser) eller sterke moralske betenkeligheter grunnet det ansatte opplever
som ikke-forenlige verdier. Der de enkelte hver for seg er svake eller de ulike
elementene er motstridende, vil konfliktpotensialet veere mindre (Zucker
1977; Greenwood og Hinings 1996).

Til sammen gir disse tre dimensjonene — avstand, overlapp og styrke — et
rammeverk for & beskrive mulige ledelsesutfordringer i hybride organisasjo-
ner. Rammeverket tar opp i seg dimensjoner fra innovasjonslitteraturen: In-
stitusjonell avstand ligger for eksempel neer begrepet kompatibilitet. Faktorer
som forklarer gjennomslagskraften til ulike oppskrifter (autoriserte, mo-
derne osv.), kan ogsé forklare styrke og styrkeforhold. Samtidig gir ramme-
verket ny innsikt ndr det gjelder etablerte dimensjoner. Overlapp eller styrke-
forhold kan for eksempel forklare nér avstand eller manglende kompatibilitet
blir problematisk, som nar disse overlapper eller er sterke og jevnbyrdige.
Rammeverket er illustrert i figur 1 i form av en kube hvor forholdet mellom
institusjonene kan plasseres i det tredimensjonale rommet. Ulike kombina-
sjoner av egenskaper vil her representere ulike kontekster med ulike utford-
ringer for ledelse. Her tar vi for enkelhets skyld utgangspunkt i at to institu-
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Figur 1 Et rammeverk for d beskrive hybride organisasjoner

sjoner mates, vel vitende om at det kan veare flere. Vi hevder at ledelsesut-
fordringene knyttet til hybridisering vil vare en funksjon av tre aspekter eller
dimensjoner i motet mellom ulike institusjoner.

Ulike kombinasjoner av de tre dimensjonene vil kunne stille ledere over-
for ulike utfordringer, men stor institusjonell avstand og overlapp kan i noen
situasjoner vere gunstige ved & fremme alternative lesninger og fleksibilitet.
Like fullt vil en slik kombinasjon kunne innebzre store utfordringer for le-
dere som skal fortolke og begrunne de ulike prinsippene.

EMPIRISKE ILLUSTRASJONER

Motet mellom ulike institusjoner innenfor rammen av en ny hybrid kon-
struksjon markerer starten pd en ny institusjonaliseringsprosess. Ledelses-
utfordringene kan vere storre tidlig i en slik prosess, fordi vi kan anta at
konkurransen mellom institusjonene vil avta over tid, enten ved at den ene
vinner, eller ved at institusjonene tilpasses hverandre. Vi beskriver hvilke in-
stitusjoner som motes, forholdet mellom dem og ledelsesutfordringer. Mo-
tene har utgangspunkt i sirkel 1, sirkel 2 og sirkel 3 i figur 1, der endringer
knyttet til sykehusreformen plasseres i sirkel 1. Vi vil ogsa illustrere ledelses-
utfordringer i sirkel 2 og sirkel 3, men da pa mer generell basis knyttet til
motet mellom institusjoner.

Stor avstand, stort overlapp mellom to sterke institusjoner (sirkel 1)
Sykehussektoren i Norge har gjennomgatt en rekke reformer ilopet av de siste

10-15 arene. Disse reformene kan sees i lys av den internasjonale reformbel-
gen «New Public Management» (Hood 1995), der tanker og teknikker om be-
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driftsledelse og markedsstyring har fatt okt innpass i offentlig sektor. Dette
har fort til storre vekt pa ledelse, effektivitet og bedriftsekonomiske verdier.
Med andre ord har styringsmodeller fra privat sektor fitt innpass i drift av of-
fentlige sykehus. Et onske om en mer effektiv utnyttelse av ressursene i syke-
hussektoren resulterte i at regjeringen fremmet forslag om statlig eierskap av
offentlige sykehus (Sosial- og helsedepartementet 2001). Sykehusreformen
ble iverksatt 1. januar 2002. Sykehusreformen dreier seg i hovedsak om for-
valtningspolitiske og organisatoriske endringer (Sosial- og helsedepartemen-
tet 2001). I dette ligger at reformen var innrettet mot a endre rammebetingel-
sene for styring, ledelse og organisering i sykehus. Reformen bygde pé anta-
kelsen om at sterre autonomi og ansvar ville fore til bedre styring og mer
effektivitet. Reformen stilte folgelig eksplisitte krav til ledelsesmessig ansvar
pé alle nivder i sykehuset. @konomisk styring og ledelse ble dermed sett péd
som avgjorende for & oppna velorganiserte, effektive sykehus.

Innfering av ledelses- og styringsmodeller fra privat sektor i offentlige sy-
kehus er en illustrasjon pd metet mellom to overlappende institusjoner som
begge adresserer samme type utfordringer, og hvor begge har sterke regule-
rende, normative og kognitive elementer.

En gkonomisk styringslogikk representerer en ny rasjonalitet og utfordrer
dermed etablerte normer om lojalitet og faglig autonomi. Den utfordrer ogséd
sterke profesjonsnormer som at menneskelige hensyn skal vere overordnet
gkonomiske hensyn. En kultur gjennomsyret av normer om hva som sgm-
mer seg, tvinges dermed til & forholde seg til nye, NPM-inspirerte normer om
hva som lgnner seg. Dette utfordrer ogsa det kognitive grunnlaget for tradi-
sjonell offentlig styring. For mange vil offentlig sektor og offentlig tjeneste-
produksjon vere assosiert med demokrati, likhet, rettferdighet, rettssikker-
het og fellesinteresser, mens a folge bedriftsckonomiske verdier assosieres
med private styrings- og ledelsesprinsipper, marked, profitt og egeninteres-
ser. Dette representerer endringer i bdde regulerende, kognitive og normative
elementer.

Endring i regulerende elementer: Sykehusreformens vekt pa effektivitet
gjiennom gkonomisk styring og ledelse medferte en endring i de regulerende
elementene. Fram til 2002 var sykehusene i Norge hovedsakelig forvaltnings-
organisasjoner, selv om ordningen med stykkprisfinansiering ble introdusert
allerede i 1997. Som folge av reformen ble det innfert en forretningsinspirert
foretaksorganisering. Ny lovgivning, ekonomiske incentiver, gkonomisk sty-
ring, «profesjonelt lederskap», valgfrihet og kontroll ble satt pd dagsordenen.
Sykehusledere, bade pa topp- og mellomlederniva, skulle utfere «profesjonelt
lederskap» og ta ansvar for skonomisk utvikling. Reformen medferte ogsd at
sykehusene ble pélagt a bruke regnskapslovens prinsipper. Denne endringen
ble begrunnet i at departementet (staten) ensket okt transparens (bedre og
mer relevant informasjon) som felge av ny regnskapspraksis (Pettersen og
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Nyland 2008). Ogsa strukturendring og funksjonsfordeling ble gjennomfert,
blant annet gjennom flere fusjoner mellom tidligere selvstendige sykehus in-
nenfor en helseregion (Solstad 2007). Dette ble gjort for & skape mer rasjonell
drift og styring av sykehusene. Vi ser med andre ord en klar endring i de re-
gulerende elementene.

Endring i kognitive elementer: Det kognitive elementet blir ogsa utfordret
giennom sykehusreformen. Profesjonelle yrkesutovere har et sett spesielle ver-
dier og antakelser som forst og fremst er knyttet til profesjonell autonomi (Lip-
sky 1980; Torgersen 1981; Abbott 1988). Ifolge disse antakelsene foregar sty-
ring innenfor en modifisert hierarkisk organisasjons struktur, gjerne omtalt
som profesjonelt byrdkrati (Mintzberg 1979, Jacobsen 2001). De profesjonelle
arbeidstakerne forventer frihet til a uteve faglig skjonn, reelle muligheter for &
pévirke egen arbeidssituasjon og gode ordninger for faglig utvikling og fordyp-
ning i jobben. Profesjonskulturen har sin institusjonelle legitimitet knyttet til
blant annet antakelser, kompetanse og tenkemdter som er utviklet over tid i or-
ganisasjonen og i utdanningssystemet. Disse tas for gitt og ansees som riktige
og selvfolgelige relatert til den utviklingen som skjer i miljoet.

Sykehus er ogsa viktige organisasjoner for et ssmfunn og har en institusjo-
nell betydning for omgivelsene. Saledes blir historiske forhold viktige for a for-
std organisasjoner (Kieser 1994). I dette ligger at sykehusets ansatte danner seg
meninger om hva sykehuset er, hva det star for, og hvilke verdier det forvalter.
Dette handler i stor grad om legitimering av sykehusets samfunnsmessige funk-
sjon. Denne meningsdanningen er ikke dpne prosesser, men prosesser som hvi-
ler tungt pa etablerte verdier, normer og historiske utviklingstrekk. Sykehus
oppfattes verken av samfunnet eller av sykehusansatte som en organisasjon som
skal ga med overskudd eller fa fortjeneste av sin virksomhet (Vareide 2002).

Endring i normative elementer: Sykehus er profesjonsstyrte serviceorga-
nisasjoner hvor beslutningene legitimeres gjennom profesjonell kunnskap og
innflytelse. Ledelse og styring i profesjonelle organisasjoner er spesielt ut-
fordrende, da det er to beslutningssystemer med hver sin styringslogikk som
skal forenes: et byrdkratisk system for administrative oppgaver og et profesjo-
nelt system for den faglige staben med helsepersonell (Mintzberg 1979).
Disse to hierarkiene har gjerne utviklet hver sine verdier, og de bygger pa for-
skjellige normsett. En todeling av ledelse og organisasjon er med pé a skape
to ulike kulturer som til tider er vanskelige & forene.

Gjennom sykehusreformen ser vi en endring av styring, organisering og
ledelse av sykehus. @konomi og ledelse fir starre plass enn for nar drift av sy-
kehus mer og mer dreier seg om gkonomistyring og balanse i driftsbudsjet-
tene. Situasjonen i sykehus er sveert kompleks, fordi det hele tiden ma foretas
prioriteringer mellom faglige, medisinske og pleiemessige hensyn pa den ene
siden og rent gkonomiske, personellmessige og administrative hensyn pa den
andre siden. Det er med andre ord to sterke institusjoner som motes, begge
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med hvert sitt lovgrunnlag og hver sin kultur i ryggen. Med andre ord vil or-
ganisasjonens formelle styringssystem ofte avvike fra det praktiske livet som
utspiller seg pa grunnplanet i organisasjonen. Dette vanskeliggjor ledelse og
styring.

De endringer sykehusreformen har medfert i de regulerende elementene,
strider mot den profesjonelle autonomien der behandling og pasient er i sen-
trum. Spenningsforhold mellom administrativ regelorientering og profesjo-
nell autonomi har dermed blitt forsterket gjennom reformen ved at de ulike
verdi- og normsynene har blitt utfordret.

Ledelsesutfordringer: Implementering av sykehusreformen illustrerer et
mete mellom to institusjoner som er svert forskjellige, eller der avstanden er
stor. Vi har beskrevet dette ved a vise at bdde regulerende, normative og kogni-
tive elementer er svaert ulike i de to institusjonene. Nar man tar i bruk mar-
kedsmodeller for a stimulere tjenesteproduksjon i et profesjonelt byrdkrati,
synliggjores ogsa antakelser om hva som skal til for @ produsere gode tjenester.
Fra et profesjonsperspektiv vil en kunne hevde at en gkonomisk styringslogikk
nd «tar over» det som tradisjonelt har veert fagansattes beslutningsdomene. Det
vil si at beslutninger som tidligere har vert tatt med utgangspunkt i faglige vur-
deringer, nd i storre grad ma tas ut fra okonomiske hensyn. Dette viser at insti-
tusjonene i stor grad konkurrerer om raderett, det vil si at de har stor grad av
overlapp. Dette kan forstds som et mgte mellom sterke institusjoner. Hver for
seg representerer de sterke tradisjoner, og de assosieres med sterke verdier som
ikke nedvendigvis er mulig a forene pa kort sikt.

I en situasjon der det er stor avstand og stort overlapp mellom sterke in-
stitusjoner, vil den storste ledelsesutfordringen dreie seg om a utvikle felles
verdier og fortolkningsrammer (Selznick 1957). Dette handler i stor grad om
identitet og rolleforstdelse. Motet mellom disse institusjonene framtvinger
sporsmalet: «<Hvem er vi som organisasjon?» (Corley og Gioia 2004). Er vi et
profesjonelt byrékrati, eller er vi en markedstilpasset organisasjon? Dette er
sporsmal som bade vil gjelde internt i organisasjonen, og som akterer utenfor
organisasjonen vil vaere svert opptatt av. I forlengelsen av spersmalet om or-
ganisatorisk identitet kommer sporsmalet: «Hvem er jeg som leder i denne
organisasjonen, og hvilke prinsipper skal vere styrende for det jeg gjor?» Si-
den det ligger et klart konfliktpotensial i denne situasjonen, vil svarene pd
disse spersmalene kunne fa stor betydning for hvordan lederskap uteves.
Dette er sporsmal som gjelder i alle typer kontekster. I en hybrid organisasjon
kjennetegnet ved sirkel 1 blir imidlertid disse spersmalene spesielt utford-
rende & hdndtere fordi institusjonene er sa sterke, fordi de konkurrerer om
kontroll og legitimitet, og fordi det er stor avstand mellom dem.

A utvikle en felles forstaelsesramme, felles verdier og & skape mening kan
vare problematisk ndr institusjonene som motes, er sd forskjellige og har sa
stor avstand. Dette motet kan tydeliggjore interne forskjeller mellom grupper
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i organisasjonen og skape store interne konflikter. En slik situasjon kan skape
usikkerhet og tvetydighet om hva organisasjonen er, og hva den skal gjore,
bédde for organisasjonsmedlemmene selv og for omgivelsene. Ledelsens opp-
gave bestdr derfor i @ hjelpe disse aktorene med a forsta organisasjonens opp-
drag og rolle og med a finne ut av hvilke konsekvenser denne hybriditeten fir
for det daglige arbeidet i organisasjonen. Lederoppgavene handler derfor i
stor grad om utvikling av en ny organisatorisk identitet (Corley og Gioia
2004), «sensemaking» og «sensegiving» (Gioia og Chittipeddi 1991; Weick
1995) og a lese interne konflikter. Vi ser at dette har klare paralleller til Selz-
nicks (1957) beskrivelse av institusjonell ledelse. Et eksempel pé et mulig mo-
tepunkt for tradisjonell og ny identitet kan kanskje finnes i formuleringen
«pasienten i sentrumn».

Liten avstand, lite overlapp og svake institusjoner (sirkel 2)

Men vi kan ogsd tenke oss andre situasjoner for utgvelse av ledelse. Mindre
konflikter kan tenkes & oppstd i sirkel 2, i matet mellom neerliggende og lite
overlappende institusjoner som i tillegg bestar av svake regulerende, norma-
tive og kognitive elementer. Her kan institusjonene sameksistere uten storre
dramatikk fordi ingen av dem i nevneverdig grad legger foringer pd hva folk
i organisasjonen gjor, foler eller tenker. Svake institusjoner vil imidlertid
kunne skape andre utfordringer i form av manglende styring og tap av me-
ning blant ansatte i organisasjonen (Hodson 2004). Institusjonene kan sies &
vere kompatible, det vil si at de kan leve side om side og ikke utfordre hver-
andre i stor grad.

Selv om konfliktnivéet i dette tilfellet kan vere lavere enn i sirkel 1, er det
likevel en del ledelsesutfordringer knyttet til & hdndtere et mote mellom slike
institusjoner. I en slik situasjon vil koordinering vare en stor ledelsesutford-
ring. Ndr det for eksempel innfores semiautonome enheter i en forvaltnings-
organisasjon, vil det oppsta utfordringer som kan knyttes til samspill og koor-
dinering mellom de autonome enhetene. Dette kan illustreres ved brukere av
kommunale tjenester som har sammensatte behov, og som krever et samspill
mellom ulike semiautonome enheter for a fa tilpasset tjenestene. Det skaper le-
delsesutfordringer som er mer konkrete og knytter seg til det & finne praktiske
lgsninger i en situasjon der selve institusjonene ser ut til a veere kompatible.

Vi ser at problemer knyttet til verdier og normer er mindre enn i sirkel 1,
fordi institusjonene i stor grad kompletterer hverandre. Ledelsesutfordrin-
gene vil sdledes vaere knyttet til daglig drift og operativ ledelse. Selv om insti-
tusjonene ser ut til & veere kompatible, kan det oppsté interne konflikter knyt-
tet til samhandling og koordinering nar disse institusjonene moter det dag-
lige arbeidet. Her ligger det en ufordring for lederen i & handtere slike
konflikter og & opprettholde og forsvare organisasjonens integritet bade in-
ternt og eksternt.
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Stor avstand, lite overlapp og to sterke institusjoner (sirkel 3)

Sirkel 3 angir en situasjon med to ulike, like sterke, men ikke overlappende
institusjoner. Dette kan vere en gunstig situasjon ved at institusjonene utfyl-
ler hverandre i det 4 lose sentrale organisatoriske utfordringer og/eller ved at
det finnes veletablerte regler som tilordner ulike institusjoner ulike typer pro-
blemer. Disse institusjonene kompletterer hverandre og hjelper til, hver pé sin
mate, slik at organisasjonen skal kunne nd bade kortsiktige og langsiktige
mal. Man kan da ha ulike organiseringsmodeller i samme organisasjon, en i
driftsavdelingen og en annen i utviklingsavdelingen (Gibson og Birkinshaw
2004). Institusjoner kan dermed leve atskilt i én og samme organisasjon, en-
ten i ulike organisatoriske enheter eller ved at de ordnes sekvensielt. I denne
situasjonen bestdr ledelsesutfordringene i & koordinere aktiviteten mellom
disse ulike enhetene, slik at kortsiktige og langsiktige mal forenes. Fordi de to
institusjonene er separert i det daglige, blir det en ledelsesutfordring & bygge
felles formdl inn i organisasjonen (Selznick 1957).

Eksemplene over viser at institusjonell ledelse er spesielt tydelig i hybride
organisasjoner der ulike institusjoner motes. Det institusjonelle lederskapet
blir annerledes og mer komplekst i en hybrid enn i en ikke-hybrid kontekst.
Lederen skal ikke bare skape og opprettholde en institusjon, men han eller
hun skal serge for & forene ulike institusjoner eller i det minste sorge for at de
kan leve side om side.

AVSLUTNING

Det teoretiske rammeverket vi utvikler i denne artikkelen, bidrar til eksisterende
forskning om hybride organisasjoner pa to omrader, nemlig & (i) presisere hva
hybriditet bestar av, det vil si en presisering av konteksten for ledelse, og
(ii) beskrive ledelsesutfordringer i ulike hybride kontekster.

For & forankre vér forstdelse av hybride organisasjoner i et storre nomolo-
gisk nettverk har vi beskrevet dette meotet mellom ulike organiseringsprinsip-
per med utgangspunkt i institusjonell teori (Selznick 1957; Powell og DiMag-
gio 1991; Scott 1995; Kostova 1999; Xu og Shenkar 2002). Institusjonell teori
gir her inntak til et begrepsapparat og empiriske studier som kan brukes for
a beskrive dette metet. I trad med dette har vi vist til organiseringsprinsipper
som institusjonelle byggesteiner og barere av institusjonelle «gener». Hy-
bride organisasjoner blir her «veikryss» der ulike institusjoner metes. Vart bi-
drag bestdr i et rammeverk for & analysere hvordan ledelsesutfordringer va-
rierer etter ulike kjennetegn ved den hybride konteksten: Hvor stor er avstan-
den mellom de ulike organiseringsprinsippene, i hvilken grad konkurrerer
eller kompletterer de hverandre, og hvordan er styrkeforholdet mellom dem?

Med dette som utgangspunkt kan vi ogsa mer presist beskrive ledelsesut-
fordringene i ulike hybride kontekster. Hvilke utfordringer moter ledere nar
de skal forene ulike institusjoner i én og samme organisasjon? Dette sporsmd-
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let refererer pd mange mater til kjernen i institusjonelt lederskap slik Selznick
(1957) beskriver det. Det teoretiske rammeverket viser at ledere stilles overfor
ulike utfordringer avhengig av avstand, overlapp og styrkeforhold mellom in-
stitusjonene.

Skillet mellom regulerende, normative og kognitive elementer gjor oss i
stand til ikke bare & forstd hvordan institusjoner reproduseres, men ogsé
hvordan de over tid kan endres. Vi velger & se pd ledelsesutfordringer som for-
sok pa & integrere ulike institusjoner ved & ta utgangspunkt i de tre elemen-
tene klassifisert som regulerende, normative og kognitive (Bartunek 1984;
Weick og Quinn 1999). En strategi kan slik bestd i & endre regulerende struk-
turer, folge opp med informasjon og hdpe at endringer i folks atferdsmonstre
over tid vil endre folks antakelser og verdier. I andre situasjoner hvor folk har
betydelig mulighet og vilje til & sabotere endringer i regulerende strukturer,
kan en mulig strategi bestd i & endre folks antakelser og verdier for regelverket
endres (Schein 2004). Noen av disse strategiene kan beskrives som 4 ville
gjore hybride organisasjoner mindre hybride, mens andre strategier utgjor
forsek pa a leve med ulike institusjoner innenfor én og samme organisasjon.
Et viktig spersmaél i denne sammenhengen er hvorvidt ledelsen kan og vil
endre forholdet mellom institusjonene, eller om endringer er noe som vokser
fram over tid uavhengig av ledelsens handlinger. For eksempel kan det virke
som om en del av litteraturen forutsetter at toppledergruppen kan skape or-
ganisasjoner som kan handtere ulike institusjoner samtidig (se for eksempel
Carmeli og Haveli 2009; Gibson og Birkinshaw 2004). Slike forutsetninger
ber diskuteres, og det kan hende at ledelsens muligheter for & fa dette til vil
variere i ulike hybride kontekster. Kuben i figur 1 (eller en serie med sukses-
sive kuber) kan slik brukes for a illustrere et utviklingsforlop med initiale
spenninger og forsgk pa tilpasninger som bidrar til & endre forholdet mellom
institusjonene og med det plasseringen i kuben.

Hybride losninger er dermed ikke statiske. Vi kan for eksempel tenke oss
at konfliktpotensialet kan vare storst i begynnelsen nar institusjonene forst
motes. Det er da avstanden, overlappet og styrkeforholdet mellom institusjo-
nene kommer klarest til uttrykk. Over tid kan dette gé seg til dersom det ut-
oves et institusjonelt lederskap som klarer & reinfusere den hybride organisa-
sjonen med verdier, og da verdier som kan skape en syntese pa grunnlag av
disse forskjellene. Et eksempel pd dette kan vaere innfering av malstyring i of-
fentlig sektor. Denne ble mett med stor motstand da den forst ble innfort
(Kleven 2002), mens den i dag er en integrert del av styringsprinsippene i
mange offentlige virksomheter (Torsteinsen 2006; Johnsen 2007). Dette im-
pliserer at ledelsesutfordringene kan endres betydelig over tid.

Det er viktig a presisere at lederes evne til 8 handtere spenninger mellom
institusjoner internt i en organisasjon utgjer en nedvendig, men ikke til-
strekkelig, betingelse for at hybride organisasjoner skal lykkes i & utfore sine
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oppgaver. Et harmonisk samspill mellom institusjoner internt i en organisa-
sjon er ikke ensbetydende med at de samme institusjonene gjor organisasjo-
nen i stand til & lgse organisasjonens oppgaver og tilfredsstille eksterne in-
teressenter.

Et annet viktig spersmél er hvorvidt dimensjonene avstand, styrke og over-
lapp er uavhengige dimensjoner. Her vil vi argumentere for at dimensjonene
er teoretisk sd vel som empirisk uavhengige av hverandre. Avstand med hensyn
til institusjonelle elementer impliserer verken styrke eller overlapp. Organise-
ringsprinsipper kan vare svaert forskjellige med hensyn til regulerende ele-
menter, antakelser, normer og verdier, men kan samtidig vere svake og ikke
overlappende. P4 samme mate er det mulig & tenke seg at forholdsvis like in-
stitusjoner overlapper i betydningen av & adressere de samme oppgavene.

Vi har vist at modellen kan brukes for & forsté ledelsesutfordringer i hy-
bride kontekster i et analytisk perspektiv. Videre forskning bor dermed sette
sokelyset pd om modellen ogsa har nytteverdi fra et empirisk stasted. En mu-
lighet er en multippel casestudie der casene representerer ulike hybride kon-
tekster, slik som vist i var modell. En analyse av institusjonene som metes, og
hvordan ledere handterer utfordringene som oppstar, vil bidra til en forsta-
else av ledelsesutfordringene slik de oppleves og handteres i praksis. En annen
mulighet er & studere samspillet mellom institusjonene som folge av ytre pd-
virkninger. Hva skjer nar for eksempel en institusjon styrkes og legitimeres
gjennom lovgivning slik som i tilfellet med sykehusreformen? Hvilken effekt
har endringer i budsjettpolitikk og bevilgninger for det interne samspillet
mellom institusjoner i hybride organisasjoner? Slike problemstillinger vil
kunne gi nye innspill for & videreutvikle det teoretiske rammeverket.

NOTER

1 En forelgpig utgave av denne artikkelen ble presentert pd& NEON 2009 i Kristiansand 19.—
20. november, sesjon «Hybride organisasjoner». Vi vil takke deltakerne pa denne sesjonen,
NOS’ tre anonyme konsulenter og redakterene for konstruktive innspill til videreutvikling
av artikkelen. Forfatterne har bidratt likt og stdr oppfert i alfabetisk rekkefolge.
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SAMMENDRAG

Ledelse kan vanskelig forstas uavhengig av konteksten som ledelse uteves in-
nenfor. Ledelse finner i okende grad sted i hybride organisasjoner som kom-
binerer ulike styrings- og organiseringsprinsipper. Disse prinsippene er i
storre eller mindre grad institusjonaliserte pé forhand i den forstand at de er
hentet fra ulike institusjoner. Til tross for en stor og voksende litteratur om
hybridisering savnes fortsatt gode teoretiske rammeverk som beskriver for-
skjeller mellom hybride organisasjoner og konsekvensene slike forskjeller har
for forutsetningene for ledelse. I denne artikkelen utvikler vi med utgangs-
punkt i institusjonell teori et teoretisk rammeverk som beskriver hybride or-
ganisasjoner som ledelseskontekst. Rammeverket dreier seg om metet mellom
ulike institusjonaliserte prinsipper i hybride organisasjoner og argumenterer
for at ledelsesutfordringene vil variere med (i) avstand, det vil si hvor forskjel-
lige de ulike institusjonene er, (ii) overlapp, det vil si hvorvidt institusjonene
konkurrerer om & lose de samme problemene eller er komplementere gjen-
nom 4 lgse ulike problemer, samt (iii) det relative styrkeforholdet mellom
dem. Den siste delen viser gjennom et eksempel fra sykehussektoren hvordan
rammeverket kan brukes for & studere ledelsesutfordringer i hybride organi-
sasjoner.

ABSTRACT

It is difficult to conceive of leadership in isolation from the context within
which leadership is practiced. Leadership is increasingly practiced within hy-
brid organizations combining different governance and organizing prin-
ciples. These principles are institutionalized before they are brought into the
organization within different institutional settings. A large and growing hy-
bridization literature notwithstanding, we still lack a theoretical framework
that describes differences between hybrid organizations and the consequen-
ces of such differences on the conditions for leadership. In this article we de-
velop, based on institutional theory, a theoretical framework describing
hybrid organizations as a leadership context. The framework focuses on the
meeting between different institutionalized principles within hybrid organi-
zations and argues that leadership challenges vary as a function of (i) distance
or how different the institutions are, (ii) congruence or the extent to which
institutions compete in solving similar problems or complement each other
addressing different problems and (iii) the relative strength-ratio between
the institutions. The last section of the paper shows, based on an example
from the hospital sector, how the framework can be used to study leadership
challenges within hybrid organizations.
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Det har blitt stadig mer populert & gjore bruk av begrepet «hybrid» i
organisasjonsforskningen. Generelt sett refererer ordet til angivelig nye feno-
mener som dannes ved at to eller flere elementer som normalt finnes separat,
kobles eller kombineres. Noen av de forste som brukte begrepet, var organi-
sasjonsforskere og skonomer som var opptatt av a identifisere alternativer til
marked og hierarki (Powell 1987; Williamson 1991). Dette alternativet, nett-
verk, ble imidlertid etter hvert rendyrket og mistet da benevnelsen «hybrid».
Jakten pé & identifisere nye organisasjonsformer, som enten representerer en
kobling eller mellomting mellom kjente former, har imidlertid fortsatt ved at
det for eksempel snakkes om kvasimarkeder eller semioffentlige organisasjo-
ner. I en kommentar til denne litteraturen har Miller, Kurunmiki og O’Leary
(2008) beklaget at man i den grad har vaert opptatt av organisasjonsformer,
slik at ekspertiseomrader og studier av de praksiser og prosesser som bidrar
til hybridisering, har blitt tilsidesatt.

En sektor som har vert sterkt preget av faglig ekspertise, er sykehusene.
Sektoren inneholder et stort antall profesjoner og teknologidrevne spesiali-
teter (Byrkjeflot 1997). Dette gjor innsyn og samhandling vanskelig, og helt
siden velferdsstatens framvekst har det veert argumentert for at innsyn og
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nye og mer flerfaglige organisasjonsformer kan vare et bidrag til & teyle pro-
fesjonene (Kragh Jespersen 2005; Kurunmiki og Miller 2006). Man er spesi-
elt opptatt av & ansvarliggjere legeprofesjonen, som tradisjonelt har tronet
overst bade 1 fag- og ledelseshierarki, og sykepleierne, som dominerer an-
tallsmessig. Bedre ledelse blir stadig framhevet som et nedvendig tiltak for &
fa bukt med problemene i sektoren. Ved siden av & fa grep om kostnadsveks-
ten gjelder det & disiplinere lederne og de ansatte til & gjore bedre priorite-
ringer og kommunisere mer rasjonelt seg imellom og med omgivelsene
(Kragh Jespersen 2005). Den begrunnelsen som har blitt brukt for reformer
i helsevesenet i den senere tid, er at pasienten skal settes i sentrum, og at be-
handlingen derfor ma organiseres etter pasientforlop. Konsekvensen blir at
det utvikles hybride former for organisering. Ansvaret for behandlingen skal
angivelig i sterkere grad desentraliseres til generelle ledere pé lavere nivd,
samtidig som kontrolltiltak ovenfra skjerpes og det innfores flere hierarkiske
nivder som folge av sentralisering og vekt pd stordrift. Sykehusene i Norge
har for eksempel tatt pd seg «faretaksklar» og blitt en blanding av foretak og
forvaltning (Bykjeflot og Angell 2008).

Latour opererer med et skille mellom rendyrking og hybridisering (Fren-
kel og Shenhav 2006; Latour 1993). Med hybridisering skapes blandinger av
forskjellige fenomener i praksis, og med rendyrking menes det at man pa det
teoretiske nivdet spker a skape rene ontologiske soner for eksempel gjennom
dikotomier som moderne/tradisjonell eller natur/kultur. Vér streben etter &
vere moderne handler om a rendyrke, men siden vi aldri klarer & fd terrenget
til & tilpasse seg kartet vdrt, ma vi avfinne oss med at verden bestar av hybri-
der. Urenhet er regelen og hybrider det normale (Latour 1993). Max Weber
(1983) opererer med et tilsvarende skille mellom rendyrkete idealtyper og
«virkelige» empiriske fenomener som bare til en viss grad vil ha sammentfall
med idealtypene. I likhet med Latour hevder Weber (1983) at de rendyrkete
organisasjonsformene, som hierarki og marked, ikke finnes i ren form. Det
er blandingsformene, altsd hybridene, som er reelt eksisterende (Miller, Ku-
runmiki og O’Leary 2008).

Med dette utgangspunktet er det kanskje ikke annet a vente enn at det gjo-
res bruk av et begrep som referer til et blandingsregime: hybridledelse. Det er
imidlertid grunn til 4 sperre i hvilken grad begrepet gir innsikt i det som skjer
i helsevesenet, eller om bruken av begrepet forst og fremst handler om & sette
navn pd sammenhenger man ikke forstar. I denne artikkelen vil vi gjennom
en studie av litteratur som omhandler hybridledelse i sykehus, underseke hva
dette begrepet inneberer. Videre onsker vi & se dette i sammenheng med
hvilke problemer og losninger som knyttes til begrepet hybridledelse i syke-
hus. Hvilke forhold aktualiserer bruken av begrepet i forskning om ledelse i
sykehussektoren? Hvilke teoretiske perspektiver blir brukt som utgangspunkt
for studier der begrepet brukes? Hensikten med artikkelen er & beskrive og
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drefte hvilken kunnskap som finnes pd dette omrédet, hvilke perspektiver
som er radende, og drefte noen utfordringer som forskningen aktualiserer.

METODE OG MATERIALE

Artikkelen er basert pd en studie av forskningslitteratur. Vi har gatt i dybden
pa ti titler som vi finner sarlig relevante for var problemstilling. Inklusjons-
kriteriene har veert at litteraturen omhandler ledelsei sykehus, benytter begre-
pet «hybrid» om dette og har det som hovedtema. Vi har dermed endt opp
med et utvalg pa étte artikler, et bokkapittel og en monografi. De aktuelle ar-
tiklene refererer ogsé til hverandre. Blant artiklene er det to bidrag som opp-
summerer forskning om hybridledelse i sykehus. Pa denne maten mener vi &
ha identifisert en vesentlig del av forskningslitteraturen som omhandler dette
fenomenet. Alle bidragene er publisert mellom 2000 og 2009, med unntak av
Ferlie og medforfattere som kom i 1996. Vi har inkludert denne tittelen fordi
det synes & veere en av de forste som bruker begrepet hybrid om ledelse i sy-
kehus, i en mye referert bok om «New Public Management»-reformer. Videre
er forskningsbidragene valgt ut fordi de er referert i forskning om ledelse i
helsevesenet i Norden, som hos Borum (2003), Mo (2006), Torjesen (2008),
Ofverstrom (2008) og Johansen (2009). Denne nordiske forskningen har vi
ikke inkludert i selve litteraturstudien fordi hybridledelse ikke er deres hoved-
tema. Som eksempel pa hva denne forskningen kommer fram til ndr det gjel-
der hybridledelse, viser Mo (2006:252) til at & ansette leger som hybridledere
kan betraktes som et kompromiss ut fra erfaringen med at a ha generelle le-
dere i kliniske enheter ikke fungerer. A ansette leger skal da kunne ivareta le-
derens legitimitet i faglige sporsmal. Torjesen (2008) finner at kvinnelige me-
disinere i sykehusenes topplederstillinger i sterre grad enn mannlige ledere
med medisinerbakgrunn synes & vaere preget av hybride logikker. Ofverstrom
(2008:163) er ut fra funn i sin empiri kritisk til ideen om at enkeltledere skal
makte & kombinere ulike ledelsesverdener. Derfor mener hun at det ma ten-
kes annerledes nar det gjelder muligheter for & skape hybride ledelsesformer,
der heller en gruppe av ledere skal ivareta de ulike rollene.

Litteratur om ledelse og profesjoner (Degeling mfl. 2006), om hybridise-
ring av profesjoner (Noordegraaf 2007) og om hybride organisasjonsidenti-
teter (Brandsen, Donk og Putters 2005) er ogsa relevant, men har blitt eksklu-
dert fra vart utvalg. Degeling og medforfattere (2006) finner at det er tydelige
motsetninger mellom sykehusledere og helseprofesjonelle i Commonwealth-
landene, mens sd ikke var tilfellet i Kina. Dette forklares blant annet med va-
riasjon i kulturelle, organisatoriske og politiske forhold. Noordegraaf (2006)
droefter hvordan tidligere rene profesjoner innen helsevesenet, sosialt arbeid,
utdanning osv. hybridiseres som konsekvens av sterkere krav til lederansvar
og markedsorienterte roller, samtidig som ledelse profesjonaliseres for 4 imo-
tekomme kravet om bedre ledere. Brandsen, Donk og Putters (2005) studerer
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hvordan organisasjoner i «den tredje sektoren» vanskelig lar seg beskrive og
gripe ved hjelp av inndeling i rene organisasjonsformer eller en ren organisa-
torisk identitet. Hybriditet anses snarere som et nermest definitorisk trekk
ved sektorens organisasjoner. Alle disse studiene gir interessante bidrag om
temaet profesjoner, ledelse og hybriditet. De er imidlertid pd ulikt vis mer ge-
nerelle og vide enn de litteraturbidragene vi har valgt & inkludere i var gjen-
nomgang.

De utvalgte forskningsbidragene er blitt undersekt med tre spersmal som
utgangspunkt. For det forste har vi undersokt hva forfatterne legger i begrepet
hybridledelse, det vil si om og hvordan det defineres, eller hva det refererer til.
For det andre har vi undersekt hvor og hvordan bruken av begrepet oppstér.
Det vil si at vi med utgangspunkt i litteraturen har sett pa hvilke organisato-
riske og politiske forhold som aktualiserer hybridledelse, pa hvilken méte hy-
bridledelse kommer til uttrykk blant sykehusets profesjoner, og hvordan
idéen om hybridledelse mottas og hindteres av enkeltledere. For det tredje
har vi sett pa hvilke teorier forfatterne benytter for a belyse fenomenet. Det er
grunn til & anta at det vil veere en sammenheng mellom hva slags teoretiske
perspektiver som danner utgangspunkt for studiet av hybridledelse i sykehus,
og hvilke forhold som vektlegges i forstdelsen av fenomenet.

For & systematisere, klassifisere og sammenligne de utvalgte tekstene har
vilaget et skjema som oppsummerer innholdet i hvert enkelt bidrag. Av plass-
hensyn gir vi her kun en skjematisk oversikt over forfattere, utgivelsesar, sted
og et kort sammendrag.

Tabell 1 Oversikt over litteratur om hybridledelse i sykehus

Forfatter Ar Tittel Kontekst Fokus
Ferlie, E., 1996 | The New Public Storbritannia | Kapittel 7 tar opp hvordan ledere
Ashburner, L., Management in med legebakgrunn tilpasser seg en
Fitzgerald, L., og action ny hybrid lederrolle. Opplaring i
Pettigrew, A. ledelsesfag viste seg & vaere nyttig.
Doolin, Bill 2001 | Doctors as Man- New Zealand | Hybridledelse ble innfert i et syke-
agers. New Public hus for & gjore klinikere mer an-
Management in a svarlige for konsekvensene av valgt
New Zealand behandling. Hybridlederne skulle
Hospital spille en rolle i grensen mellom
profesjon og ledelse.
Llewellyn, Sue 2001 | «Two-way Win- Storbritannia | Bruker metaforen «Two-way win-
dows»: Clinicians dow» for & illustrere at legeledere
as Medical Man- utvikler kompetanse til 4 agere i
agers béde ledelsesverden og den medi-
sinske.
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Tabell 1 Oversikt over litteratur om hybridledelse i sykehus (forts.)

Forfatter Ar Tittel Kontekst Fokus
Montgomery, 2001 | Physician Executi- | USA Review. Forfatteren finner ikke
Kathleen ves: The Evolution stotte for at hybridledelse er nokke-
and Impact of a len til 4 balansere sykehusets og
Hybrid Profession legeprofesjonens krav. Tillit, tro-
verdighet og legitimitet er viktig for
at hybridledelse skal lykkes.
Kurunmiki, 2004 | Ahybridprofession | Finland Den medisinske profesjonen ble
Liisa — the acqusition of hybridisertiFinland i forste halvdel
management acco- 1990-tallet. Kurunmaki underso-
unting expertise by ker hvilke faktorer som 14 til grunn
medical professio- for at legene tilegnet seg kunnskap i
nals regnskapsforing.
Jacobs, Kerry 2005 | Hybridisation or Tyskland Kritiserer bruken av begrepet hy-
polarisation: Doc- | Ttalia bridisering. Hybridisering av en
tors and acco- Storbritannia | profesjon forutsetter at dette vises i
unting in the utdanning og sosialisering. Intro-
UK, Germany and duserer begrepet polarisering i
Italy stedet.
Kragh Jespersen, | 2005 | Mellem profession | Danmark Kapittel 4 i denne boken gir innblikk
Peter o0g management i hvordan ledelsesreformer danner
utgangspunkt for at det utvikles hy-
bride ledelsesformer blant leger og
sykepleiere i danske sykehus.
Kurunmaiki, 2006 | Modernising Go- Storbritannia | «Calculating selves» er en forutset-
Liisa vernment: The Finland ning for & kunne evaluere egne og
Miller, Peter Calculating Self, andres handlinger og dette er viktig
Hybridisation and for hybridisering av ekspertise og
Performance Mea- organisasjonsformer.
surement
Miller, Peter 2008 | Accounting, hy- Storbritannia | Hybridbegrepet kan knyttes til
Kurunmaiki, brids and the ma- | Finland praksiser, prosesser og ekspertiser.
Liisa nagement of risk Hybrid ledelse knyttes til «risikole-
O'Leary, Ted delse» og regnskapsforing er et sen-
tralt element i slik ledelse.
Kirkpatrick, Ian | 2009 | Medicine and ma- | Storbritannia | Review. Sammenligning mellom
Kragh Jespersen, nagement in Danmark Danmark og Storbritannia i for-
Peter, comparative per- hold til hvordan legeprofesjonen
Dent, Mike spective: the case of forholder seg til NPM-reformene.

Neogy, Indareth

Denmark and
England

De danske legene tilegner seg de
nye lederrollene, mens de engelske
legene stritter mot.
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Videre i artikkelen gar vi gjennom de tre forskningsspersmalene ut fra de ar-
tiklene vi har valgt, og ser pa hvilke dimensjoner ved hybridledelse som
kommer fram i litteraturen. Deretter diskuterer vi funnene og forslag til vi-
dere forskning.

HVA ER HYBRIDLEDELSE | SYKEHUS?

Forst spor vi hva forfatterne legger i begrepet hybridledelse, og hva det refe-
rer til i de aktuelle studiene. Det aktuelle fenomenet har ulike benevnelser i
vére utvalgte tekster, men vi velger & bruke betegnelsen hybridledelse som
fellesnevner. Doolin (2001) bruker benevnelsen «Clinical Directors/Man-
agers», Llewellyn (2001) introduserer metaforen «Two-way window» og «le-
delsens janusansikt» i sin beskrivelse av hybride ledere. Montgomery (2001)
kaller dem legeledere («Physician Executives»), mens Miller, Kurunmiki og
O’Leary (2008) snakker mer generelt om «regulerte hybrider». Ferlie og
medforfattere (1996), som var blant de forste som brukte begrepet hybrid-
ledelse, knyttet det til en malsetting om & kombinere faglig og generell le-
delse i en ny rolle:

The creation of this role should not replicate a copy of a general man-
ager role. Nor should it be seen as a purely liason role. Uniquely, clini-
cal managers can potentially combine in-depth clinical knowledge and
credibility with management expertise (Ferlie mfl. 1996:185-186).

Ogsd Llewellyn (2001) oppfatter hybridledelse som en ny rolle, og i likhet
med Ferlie og medforfattere (1996) oppfattes hybridledelse som en grense-
rolle mellom fagledelse og generell ledelse som ikke kan identifiseres totalt
med noen av disse (ibid.). Hybridlederrollen bestar dels av en utvidelse av
egen rolle, dels av en egen «boundary spanning role» (Montgomery 2001).
Kombinasjonsrollen «clinical management» ble forst utviklet i amerikansk
kontekst (ibid.) og er ogséd forsekt innfert i Storbritannia som en bestrebelse
pé a reparere det konfliktfylte forholdet som hadde oppstitt i sykehus etter
diverse ledelsesreformer siden 1980-drene. I dansk sammenheng har syke-
pleierne i storre grad evnet & integrere fag og ekonomi i lederstillinger, i alle
fall i de tilfeller legene ikke har hatt gnske om & ha kombinasjonsrollen
(Kragh Jespersen 2005). For 4 bidra til organisasjonens effektivitet og imote-
komme legeprofesjonens behov ma det fokuseres pa interaksjonen mellom
hybridlederen og andre grupper (Montgomery 2001). Hybridledernes tro-
verdighet pavirkes blant annet av hvordan deres kompetanse og integritet
oppfattes av ulike grupper. Ledelse i sykehus handler om & skape samhand-
ling, utvikle relasjoner og kommunikasjon mellom ulike grupper og a balan-
sere ulike hensyn og krav. Det dreier seg altsa om & etablere en posisjon der
man kombinerer ulike former for autoritet.
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Hybridledelse i disse studiene uteves hovedsakelig av leger som kombinerer
det kliniske arbeidet med et perspektiv pd ledelse som forst og fremst er avledet
av et gkonomisk paradigme. I finsk sammenheng vises det til at den medisinske
profesjon blir forvandlet i mete med krav til budsjettstyring og bruk av regn-
skapsteknikker (Kurunméki 2004). Andre forfattere legger mer vekt pa endrin-
ger i selve lederposisjonene og tar dermed for seg flere dimensjoner ved ledelse.
Eksempler pa dette er strategiutvikling for enheten, personalledelse, kvalitets-
ledelse og samhandling med eksterne aktorer (Kirkpatrick mfl. 2009; Kragh
Jespersen 2005). Historisk sett har ledelse i sykehus blitt sett pd som & «olje hju-
lene» — sorge for at arbeidet gir som smurt, og la legene og fagpersonalet fa de
ressurser de trenger for & gjore jobben (Kragh Jespersen 2005; Llewellyn 2001).
Denne modellen ble etter hvert oppfattet som for kostnadsdrivende, og derav
kom det reformer som la vekt pé at lederne matte opptre proaktivt for & hindre
underskudd i regnskapet. I noen sammenhenger ble generell ledelse framhevet
som lgsningen, slik som i de reformene som ble gjennomfert i britiske sykehus
i 1980-drene, men etter hvert ble det vanlig & anbefale en kombinasjon av fag-
ledelse og generell ledelse (Kirkpatrick mfl. 2009).

Kragh Jespersens (2005) studie skiller seg ut fra de andre studiene ved &
vare mer variasjonsspkende nar han ser pa hvordan lederne velger & arbeide,
noe som utkrystalliseres i ulike hybride roller. Inndelingen han lager, tar ut-
gangspunkt i hvor stor grad lederne identifiserer seg som fagpersoner i for-
hold til utevere av generell ledelse. Her gjor Kragh Jespersen bruk av Webers
(1983) idealtypiske tilneerming, det vil si at han tar utgangspunkt i empiriske
funn og utvikler ledelsesmodeller som i sin idealiserte form ikke finnes i vir-
keligheten, men kan brukes til & gjore observasjoner omkring eksisterende
former for ledelse. Han finner at lederne fortolker og utferer sitt lederarbeid
ulikt og stiliserer fem hybride former for ledelse. Blant legene finner han over-
legen som kliniker (det vil si at legen arbeider klinisk og overlater ledelsesar-
beidet til oversykepleieren), som formidler (arbeider fortsatt klinisk, deltar i
ledelse) eller som generalistleder (ikke klinisk aktiv, arbeider primeert med le-
delse). Sykepleiernes idealtyper er sykepleieren som driftsleder (leder daglig
drift gjennom dialog med personalet i avdelingen) eller som generalistleder
(driver primert med ledelse). Nar det gjelder tidsbruk, er det stor variasjon
blant lederne i hvilken grad de arbeider som ledere, og dette varierer fra en
liten stillingsbrek til fulltidsstilling. Han viser altsd at ogsa sykepleierne kan
inneha hybride lederroller. For det tredje viser han til at lederne ma forholde
seg til tre verdener: generell ledelse (denne inkluderer regnskapsteknikker og
et bredt lederperspektiv), medisinskfaglig og sykepleiefaglig ledelse.

Det framgdr at sykepleiernes plass i sykehusledelse er et vesentlig tema hos
Kragh Jespersen, noe som skiller hans studie fra de andre i utvalget. Kurun-
miki (2004) nevner at sykepleielederen i Finland arbeider i team med legele-
deren i forbindelse med utarbeidelse av budsjetter. I studier utfert i Storbri-
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tannia, New Zealand, Tyskland og Italia nevnes det at sykepleierlederen og le-
deren med pkonomiansvar rapporterer til hybridlederen som er lege (Doolin
2001; Jacobs 2005; Llewellyn 2001). I britisk kontekst stdr motsetningene
mellom leger og generelle ledere sterkere i fokus (Kurunmaiki 2004), og syke-
pleierne vies ikke plass. Dette kan komme av at i britisk kontekst har regn-
skapsforerne klart a skape seg et stort rom som generelle ledere i sykehus, og
at det der har vert store faglige uenigheter om sokelys pa ledelse, muligens til
fortrengsel for et sokelys péd sykepleiernes posisjon i forhold til leger. I skan-
dinavisk kontekst har ikke generelle ledere hatt sd stor innflytelse i sykehusle-
delse, i stedet har sykepleiere og leger bdde samarbeidet og konkurrert om le-
delsesposisjoner (Kirkpatrick mfl. 2009).

UNDER HVILKE BETINGELSER OPPSTAR HYBRIDLEDELSE?

Nar det gjelder spersmadlet om hvordan bruken av begrepet hybridledelse
oppstar, finner vi at det aktualiseres som folge av reformer som er influert av
«New Public Management» (NPM), hvor tankegods fra det private neerings-
livet ble forsgkt implementert i det offentlige. Hybridledelse forutsetter end-
ringer pd bade profesjons- og individniva. Den hybridiserte ledelse kan altsé
veere en reaksjon pa en gitt offentlig politikk, enten i form av saerskilte refor-
mer eller mer generelle programmer for modernisering, slik som Miller og
medforfattere (2008) vektlegger i begrepet «regulerte hybrider». Regulerte
hybrider indikerer at det er oppstétt samarbeid pa tvers av ekspertiseomrader
og profesjoner som folge av reformer. I USA, som i storre grad er dominert
av private sykehus, kommer utviklingen som en konsekvens av innferingen
av «Managed Care Models» i helsetjenestene (Montgomery 2001). Krav om
storre ansvarlighet, bedre ledelse og mer effektiv bruk av ressurser ligger s &
si innebygd i de fleste modeller for organisering som spres, slik at det ikke
nodvendigvis trenger & vere konkrete offentlige reformer som danner ut-
gangspunktet for endring. Mange typer eksperter og profesjoner har blitt
hybridiserte som folge av nye teknikker og prosedyrer (Kurunméki og Miller
2006). Leger, sykepleiere, fysioterapeuter, laerere, politi osv. har blitt stilt over-
for utfordringen om a lere seg regnskapsteknikker. Parallelt har organisa-
sjonsformer og prosesser blitt transformert og hybridisert, og organisasjons-
grenser har i pkende grad blitt overskredet.

HVORDAN MANIFESTERES HYBRIDLEDELSE

BLANT SYKEHUSETS PROFESJONER?

De ulike forfatterne legger vekt pa ulike nivéer i fortellingen om hvordan syke-
husledelse blir hybridisert. Kurunméki (2004) omtaler hele den finske legepro-
fesjonen som hybrid, mens det i de andre artiklene er leger som ledere som er i
fokus. I Finland oppstod hybridledelse som en frivillig ordning (ibid.), hvor
sjeflegen i samarbeid med oversykepleieren fikk ansvar for a utarbeide budsjet-
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ter for sine enheter og binde det ssmmen med klinikkens budsjetter. Rapporte-
rings- og beregningsmetoder manglet, og legene var selv med pé a utvikle disse.
Et viktig element her var at det ble utviklet bdde gkonomiske og ikke-gkono-
miske mdleenheter som utgangspunkt for rapportering, og medisinsk eksper-
tise var et kjerneelement i arbeidet med & utvikle slike rapporter. Det var legene
som matte laere seg prissetting av varer og tjenester og & allokere ressurser til ar-
beidet. I det aktuelle tidsrommet var Finland rammet av gkonomisk krise, og
legene innsd at de matte leere & arbeide ut fra finansielle rammer for & hindre
nedlegging av arbeidsplassene sine. @konomiske modeller og systemer for sty-
ring ble betraktet som enkle & forsta, og hele profesjonen kom til & tilegne seg
slike forstaelsesmdter og teknikker fra slutten av 1980-arene (Kurunmaki 2004;
Kurunmiki og Miller 2006). Legene oppfattet den nye kunnskapen som et sett
med teknikker og tolket ikke situasjonen dit hen at de var i jurisdiksjonskonflikt
med andre profesjoner. I Finland har det ikke vaert utviklet en sterk regnskaps-
foringsprofesjon som har «enerett» pa dette arbeidsomradet, da ledelsesfag flet-
tes inn i mange typer utdanning.

Jacobs (2005) er kritisk til Kurunmékis bruk av hybridbegrepet, da han viser
til at en hybridisering indikerer en dyp, fundamental endring av profesjonen,
lik endringen av et vesens DNA. Var profesjonen hybridisert, skulle det gjen-
speiles i verdier, basisutdanning og spesialisering, bade pa individniva og kol-
lektivt. Jacobs (ibid.) foresldr begrepet «polarisering» som et alternativ. Med
tanke pd sosiale prosesser beskriver polarisering hvordan en profesjon blir
mindre enhetlig ved at den segmenteres i subspesialiteter. Jacobs har gjort stu-
dier i Tyskland, Italia og Storbritannia og finner ikke at legeprofesjonen har blitt
hybridisert i disse landene. Dette begrunner han med at undervisning i gko-
nomi ikke er en etablert del av grunnutdanning, praktisk opplering eller sosia-
lisering. Han finner imidlertid segmenter av leger som ivaretar bade ledelse og
medisinske funksjoner, noe han mener er indikasjoner pa en polarisering i sy-
kehusledelse. Den aktuelle gruppen av leger hadde tatt ekstrautdanning i eko-
nomi og administrasjon, og det var ikke uvanlig at de hadde blitt tilbudt slik ut-
danning av det lokale sykehuset, legeforeningen eller, for Tyskland og Italias del,
innen spesialiseringen. Ledelse var imidlertid ikke en del av utdanningen til
yngre leger. Nar det gjelder Storbritannia, understotter han Kurunmékis pa-
stander om at legeprofesjonen ikke har blitt hybridisert (Kurunméki 2004; Ku-
runméki og Miller 2006). Den medisinske profesjonen i Storbritannia har de
siste par tidr forsgkt a hindre at grensene mellom medisin og gkonomi endres,
og & blokkere for framveksten av en medisinsk-finansiell hybrid (Miller, Kurun-
miki og O’Leary 2008). Undervisning i ledelse ble ogsa her tilbudt leger i leder-
stillinger, men de engelske legene hadde ikke samme behov for & leere seg regn-
skapsforing som de italienske og tyske legene (Jacobs 2005). En del av dette for-
klares med at de hadde egne regnskapsforere ved enheten, og dels med at de
ansa dette som en jobb for underordnete gkonomer. Manglende engasjement
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fra kliniske ledere for sentrale lederoppgaver regnes som en nekkelforklaring pa
finansielle problemer i britiske sykehus (Miller, Kurunméki og O’Leary 2008),
og hybridisering blir dermed a anse som et forslag til en lgsning pa mange av
problemene i helsevesenet.

Llewellyn (2001) beskriver den nye ledelsesformen klinisk ledelse i Stor-
britannia som uttrykk for at det skjer en hybridisering av ledelse, ut fra sin
term toveisvinduet («Two-Way Windows»). Toveisvinduet er en metafor for
at leger som ledere kan se inn i og agere i to verdener: den medisinske verde-
nen som suppleres med kunnskap fra ledelsesverdenen. Det kan virke som at
det er visse uoverensstemmelser mellom det bildet som framkommer her, og
det som framkommer i andre bidrag. Mens Llewellyn ser utviklingen av kli-
nisk ledelse i britiske sykehus som uttrykk for at det er i ferd med & utvikles
en hybrid form for ledelse, uttrykker de andre bidragene at det er nettopp i
engelske sykehus at vilkdrene for a utvikle hybridledelse ikke er til stede (Ja-
cobs 2005; Kurunmiki 2004; Kurunmaiki og Miller 2006; Miller, Kurunméki
og O’Leary 2008). Ut fra Jacobs (2005) méte 4 se dette kan det sies at den en-
gelske legeprofesjonen ikke har blitt hybridisert, men at noen av legene inntar
en hybrid rolle som folge av at det er utviklet et nytt segment, noe han mener
betyr at profesjonen er blitt polarisert.

Et annet aspekt ved hybridisering av ledelse i sykehus avspeiles i en studie
som sammenligner leger som ledere i Danmark og Storbritannia (Kirkpatrick
mfl. 2009). Nar andre profesjoner gis mulighet til 4 bli ledere med ansvar ogsa
for legearbeidsplasser, slik som i dansk kontekst, oppstar en konkurranse som
bidrar til gkt interesse for ledelse blant legene. Den danske legeprofesjonen
kan i storre grad betraktes som hybrid enn det den engelske kan, ogsa orga-
nisasjon og ledelse tematiseres i storre grad i den medisinske grunn- og vide-
reutdanningen i Danmark enn i Storbritannia.

Denne muligheten for danske sykepleiere til a uteve ledelse pa lik linje med
legene blir beskrevet som en del av sykepleiernes profesjonelle prosjekt (Kragh
Jespersen 2005). Sykepleieprofesjonen har vert definert som hjelpeprofesjon
for legene, og de har hatt problemer med & avgrense et eget vitenskapsbasert
kunnskapsomrade. Sykepleieutdanningen har blitt mer akademisert, i alle fall i
nordisk kontekst, og dette har vaert viktig for a kunne betraktes som en selv-
stendig profesjon. Sykepleierne har hatt en mer systemisk, eller helhetlig tilnaer-
ming til ledelse, og deres ledelse har vert naermere idealet som fremmes i de
NPM-inspirerte reformene. Dette avspeiles i funnene fra den danske konteks-
ten hvor mesteparten av sykepleielederne arbeidet som generalistledere (ibid.).

HVORDAN MANIFESTERES HYBRIDLEDELSE BLANT ENKELTLEDERE?

Miller og medforfattere (2008) kommer med en betraktning om hvilke for-
utsetninger som ligger til grunn for hybridisering av lederrollen pé individ-
niva. Forutsetningen er at det finnes individer som evner 4 sammenligne seg
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med andre, og disse personene benevnes «Calculating Selves». Det legges vekt
pé at lederen 1) evner & sammenligne organisasjonens resultater med andres
og beregne kostnader av arbeidet, samtidig som han eller hun ogsé 2) holder
koblingen til den faglige verden som utvikler og forholder seg til slike stan-
darder og mélinger. En hybrid leder anses slik & vare en helsearbeider som re-
flekterer over hvordan krav til regnskapsforing og gkonomisk ansvarlighet
pévirker egen og andres praksis.

Fra Finland uttaler leger at den nye kunnskapen er lett a lere, det regnes
mer som sunn fornuft i forhold til hvor komplisert det er & leere medisinsk
kunnskap (Kurunmiki 2004). Samtidig snakker de med stolthet om sine pris-
lister, som de har utviklet med lite hjelp fra skonomene. Fra Doolins (2001)
studie far vi uttalelser som viser at de mener at andre ledere er darlig kvalifisert
og darlig utdannet, og at ledelse bare er sunn fornuft og lett a leere. Dette kan
tolkes som en bagatellisering av den komplekse verden som lederne ma for-
holde seg til. Noen fa viste imidlertid interesse for ledelse, og disse ble misten-
keliggjort av de andre legene. Jacobs (2005) finner enkeltindivider og segmen-
ter som er glade for a fd arbeide med nye utfordringer og nytt ansvar, og som
finner det interessant & tilegne seg kunnskap om gkonomi. Andre fant dette
derimot uinteressant — like interessant som & se pa maling som terket. Fra
Storbritannia rapporteres det om holdninger blant leger som blokkerer for
onsker om at de skal tilegne seg finansiell ekspertise (Miller, Kurunmaiki og
O’Leary 2008). En lege uttaler at slik ekspertise er noe som det er skonomidi-
rektoren sin oppgave a bidra med, og at direktoren sin jobb blant annet bestar
i 4 fikse pa regnskapet pa slutten av dret for a holde organisasjonen intakt. Ved
overskridelser skal regnskapsfererne redefinere budsjettoverskridelser som
nedvendige utgifter. Negative holdninger til hybridledelse avspeiles pé indi-
vidnivé ogsd i dansk kontekst: «Jeg vil hellere veere en god laege end en god le-
der», som en av sykehuslederne uttrykte det (Kragh Jespersen 2005:150). I en
amerikansk kontekst fant Montgomery (2001) mindre skepsis til ledelse. Det
a soke lederstillinger kunne vaere en kilde til status, makt og autoritet for le-
gene, og hybridrollen begeistrer snarere enn avskrekker.

HVILKE TEORIER BENYTTES | STUDIENE AV HYBRIDLEDELSE | SYKEHUS?
Vart tredje sporsmal var hvilke teoretiske perspektiver forfatterne bruker i
sine analyser. Vi finner at profesjonsteori og nyinstitusjonell teori er sentrale
for dette forskningsfeltet, mens ledelsesteori blir brukt i mindre grad.

Nér profesjonsteori brukes som forstaelsesramme i disse studiene, stir be-
grepet «jurisdiksjon» (Abbott 1988) sentralt. Jurisdiksjonen knyttes serlig til
det som oppleves som motsetninger: faglig ledelse versus generell ledelse. Le-
geprofesjonen, som vies storst oppmerksomhet i disse studiene, har en rekke
fellestrekk pa tvers av land. Tradisjonelt sett har legene vert regnet som en ar-
ketypisk profesjon med hey grad av autonomi (ibid.). De har veart overordnet
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andre faggrupper og blitt tillagt badde innsynsrett og instruksjonsrett. Legeyr-
ket er basert pd vitenskapelig og abstrakt kunnskap, og historisk sett har kol-
legialitetsnormen og dermed ogsé det faglige ledelsesidealet statt sterkt. Lede-
ren velges som den fremste blant likemenn, og ledelse uteves gjennom konsen-
sus. Som en konsekvens er det utviklet en viss ringeakt for ledelse med en
annen autoritetsbase enn den medisinskfaglige. Ogsa fra legenes side er det an-
fort at det manglet en abstrakt kunnskapsbase i det generelle ledelsesidealet,
og at ledelse derfor ma betraktes som en underordnet jurisdiksjon (Abbott
1988:71). Jurisdiksjonskampen mellom leger og generelle ledere framtrer i
storparten av de tekstene vi har undersekt, mens konflikten mellom leger og
sykepleiere i hovedsak belyses i tekster som tar for seg den skandinaviske kon-
teksten (Kragh Jespersen 2005). Doolin (2001) mener at teknologiske endrin-
ger i kombinasjon med den parallelle innferingen av generell ledelse og kvasi-
markeder gjor at veletablerte profesjonelle jurisdiksjoner brytes ned, og at for-
holdet mellom kunnskap, arbeid og status er i endring.

Montgomery (2001) har ogsa et profesjonsteoretisk utgangspunkt der
hun undersegker Freidsons restruktureringstese, som gar ut pa at de profe-
sjonsinterne skillelinjene mellom medisinere forskyves fra medisinske spesia-
liteter til en tredeling mellom produsenter, en kunnskapselite og en administ-
rativ elite, der den sistnevnte forutsettes 4 balansere administrative styrings-
hensyn og medisinskfaglige hensyn pa en slik méte at det beskytter medisinen
mot gkonomisk press (Montgomery 2001:218). Hun finner en viss stotte for
at dette gjenspeiles i selvbilde og motivasjon hos ledere med medisinerbak-
grunn. Det er imidlertid lite som tyder pé at de behersker og lykkes med dette.

De fleste artiklene gjor bruk av nyinstitusjonell teori. I denne forsknings-
tradisjonen framstilles hybridlederen som en som makter 4 kombinere ulike
institusjonelle logikker, eksempelvis en faglig og en administrativ logikk. In-
stitusjonelle logikker er overinstitusjonelle praksiser og tenkemater som
produseres og reproduseres bade pa individnivd og i organisasjonsfelt. Slike
logikker fungerer som symbolske systemer som ordner virkeligheten og gir
mening til erfaringer i en gitt kontekst (Friedland og Alford 1991; Thornton
og Ocasio 2008). Markedslogikken er utgangspunkt for generell ledelse, og
profesjonslogikken er utgangspunkt for faglig ledelse. Doolin (2001) be-
trakter sykehusene som lgst koblete systemer (Meyer og Rowan 1977). Lost
koblete systemer preges av ulike koordineringsmekanismer som byrékratisk
kontroll, klankontroll og profesjonell bedemmelse i medisin og pleie. S&
kommer reformer, og endringer blir tilsynelatende implementert; ledere og
ansatte viser utad at de bidrar til § iverksette reformene, men innad, det vil
si i praksis, skjer en dekobling og det daglige arbeidet affiseres i liten grad av
reformer. Som oftest blir det i liten grad dokumentert forbedringer i pasi-
entpleie, og dette gir klinikerne ytterligere argumenter for a distansere seg
fra reformene.
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Miller, Kurunméki og O’Leary (2008) knytter hybridbegrepet til aktor—
nettverk-teori (ANT) (Callon 1991; Latour 1993) som viser til at verden er satt
sammen av hybrider som er i konstant endring, ved at kultur og natur kom-
bineres pa stadig nye mater. Miller, Kurunméki og O’Leary viser til at ledelse
av organisasjoner har blitt transformert til «risikoledelse». Med det menes at
et sett verktoy og teknologier er gjort tilgjengelig for at man skal kunne gripe
inn og agere for & forebygge risikable situasjoner og for & reparere problemer
som oppstar. Lederen agerer proaktivt og tar ansvar for resultatene av sitt ar-
beid. Dette kan ses som en kontrast til den mer tradisjonelle formen for le-
delse som ble nevnt tidligere, «a olje hjulene» (Kragh Jespersen 2005; Lle-
wellyn 2001). I kjolvannet av disse nye og mer proaktive lederne oppstar det
hybrider som bryter med de etablerte og formaliserte praksiser. Nar ledelses-
feltet hybrideres pa denne maéten, gjores det koblinger pa tvers av logikker, og
ulike ekspertiseomrader kombineres i stedet for & separeres og rendyrkes. Ved
rendyrking av generell ledelse legges det imidlertid vekt pa en serskilt logikk,
som for eksempel kalkulerende regnskapsforing, og det vektlegges a rekrut-
tere ledere med en gitt sosialisering eller profesjonsbakgrunn, for eksempel
med MBA-utdanning. ANT kan betraktes som et alternativ til et nyinstitusjo-
nelt perspektiv hvor de ulike teoretiserte og rendyrkete institusjonelle logik-
kene og profesjoners sosialisering inn i disse teoriene stdr i fokus. Ut fra ANT
kan det veere lettere 4 kartlegge hvordan modeller og teknikker som i henhold
til nyinstitusjonalismen er motstridende, kombineres pa et utall mater.

Ledelsesteori synes ikke a ha en framtredende plass i denne litteraturen,
men spiller en viss rolle i studiene til Llewellyn (2001) og Kragh Jespersen
(2005). Kragh Jespersen (2005) refererer til ledelse ut fra de profesjonelles le-
delsesprosjekter med faglig ledelse versus generell ledelse, slik vi ogsd har
nevnt tidligere. Llewellyn (2001) analyserer hybridledelse ut fra de tre gene-
relle basene for makt som Minzberg (1983) identifiserte: ressurser, tekniske
ferdigheter og kunnskap. Gjennom en hybridisering med forening av generell
ledelse og faglig ledelse endres béde rollen, ansvarsomradet og de relasjonelle
forholdene. Llewellyn (2001) vektlegger ogsa kommunikasjonens betydning
i lederarbeid. Kommunikasjon blir vanskelig ndr ledere og klinikere har ulik
utdanning og erfaringsbakgrunn. Klinikerne med utgangspunkt i sin profe-
sjonslogikk har operert etter hva som passer seg, mens managerne som har sitt
utspring fra markedslogikken, er opptatt av konsekvenser. Dette har gjort det
vanskeligere & oppnd gjensidig forstdelse mellom fagfolk og ledere. For at
budskap skal kunne gi mening og bli dekodet, ma budskapet oversettes, sa det
blir forstaelig for mottakerne.

DISKUSJON
Funnene knyttet til vart forste sporsmal om hva forfatterne legger i begrepet
hybridledelse, viser at det ikke finnes en klar definisjon pd dette. Den typiske
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forstdelsen i artiklene viser at dette handler om en form for ledelse hvor det
medisinskfaglige suppleres med det gkonomisk-administrative. De medi-
sinskfaglige dimensjonene handler om & utvikle faglige kriterier for kvalitets-
madlinger og styring. @konomisk-administrative dimensjoner kan vare bud-
sjetterings- og regnskapssystemer (Kirkpatrick mfl. 2009; Kragh Jespersen
2005), men ogsa strategiutforming, kommunikasjon og konfliktlgsning (Fer-
lie mfl. 1996; Montgomery 2001). I litteraturen legges det vekt pa hva de ulike
ekspertiseomradene inneberer, hvordan de fortolkes, og hvordan de blandes.
Det finnes med andre ord ikke en bestemt kombinasjon av ferdigheter eller
kunnskaper som utgjor hybridledelse i sykehus.

Med hensyn til sporsmaélet om hvilke betingelser som aktualiserer hybrid-
ledelse, viser vi at dette er en ledelsesform som har kommet pa dagsordenen
bdde i akademia og i reformer etter endringer av praksis med utgangspunkt i
«New Public Management»-oppskrifter. I forbindelse med slike reformer
oppstar det gjerne en konflikt omkring hva slags kompetanse, ferdigheter og
egenskaper som skal vektlegges i lederposisjoner. Hybridisering av ledelse
skjer altsd, paradoksalt nok, i forbindelse med reformer som har til hensikt &
rendyrke ledelse som en egen funksjon, og som tar sikte pé a forsterke den
hierarkiske styringen. Var gjennomgang av litteraturen viser at graden av
konflikt og innholdet i konflikten varierer mellom land. Konklusjonen er at
det har vist seg vanskelig a innfore generell ledelse som er operativ i de kli-
niske funksjonene, muligens med unntak av Danmark der legeprofesjonen
har oppnadd viktige posisjoner i ledelse (Kragh Jespersen 2005).

Det hevdes at vellykket innforing av reformer er betinget av at profesjo-
nene ser nytten av de aktuelle reformene (Doolin 2001). Med hensyn til inn-
foring av hybridledelse kan dette by pa et problem. Sett fra profesjonenes
synspunkt kan det veere problematisk a forholde seg til en leder som verken
er spesialist i ledelse eller i helsefag, i alle fall hvis man tar hensyn til at det ikke
bare er én definisjon av hva som skal til for & oppna autoritet i helsetjenestene.
Kanskje er det derfor mer realistisk sett fra profesjonelles side & utvikle eks-
plisitte kollektive og teambaserte former for hybridledelse enn 4 satse pa en-
keltledere som skal fylle en dobbeltrolle eller trippelrolle.

I en gitt forstdelse av hybridledelse dreier det seg om ledere som har utvik-
let en innstilling og ferdighet som forbindes med uttrykket «Calculating Sel-
ves» (Miller, Kurunmiki og O’Leary 2008). Sporsmalet blir dermed hva slags
betingelser som ma vere oppfylt for at denne formen for ledelse skal oppsta,
og om det er realistisk og onskelig at enkeltledere skal innga i rollekonfigura-
sjoner der det skjer en homogenisering av rolleutevelse i denne retningen.
Det er interessant a observere den optimismen til hybridledelse som fram-
kommer hos enkelte forfattere, som for eksempel Llewellyn, som manifeste-
res i forhdpninger om at det skal utvikles en ny type individuelle ledere som
skaper dialog mellom ulike verdener. Her savnes det en nermere drofting av
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de kollektive og strukturelle forutsetningene for at slik ledelse skal oppsta,
noe som for eksempel gjores i sterkere grad hos Kurunmaki (2004).

Det tredje forskningsspersmélet dreier seg om hvilke teorier forfatterne
bruker for & belyse det fenomenet som begrepet hybridledelse viser til, og vi
antar at mdten hybridledelse framstilles pé, er pavirket av en teoretisk inn-
fallsvinkel og begrepsbruk. Med hensyn til teoretisk innfallsvinkel domine-
rer nyinstitusjonell teori og profesjonsteori. Litteraturen er sterkt influert
av jurisdiksjonsteorien til Abbott (1988), og dette brukes sarlig til & fram-
heve kampen om rettighetene til ledelse ut fra ulike profesjoners interesser.
Nyinstitusjonell teori der det legges vekt pd motsetningsforholdet mellom
logikker, overdriver sannsynligvis betydningen av de rendyrkete teoretiske
modellene i praksisfeltet. En annen innfallsvinkel som i mindre grad er
brukt, men som kan gi viktig alternativ innsikt, er akter—nettverk-teori, og
vi tenker da spesielt pd Latours skille mellom hybridisering og rendyrking.
Ved tiltak for rendyrking av ledelse vil man legge til rette for a rekruttere le-
dere med en gitt sosialisering for at en serskilt logikk skal rendyrkes, mens
det ved hybridisering av ledelse skjer en mer spontan kobling pd tvers av lo-
gikker og ekspertiseomréader. Hybridisering kan imidlertid ogsé vere en be-
visst strategi for & overkomme problemer som er oppstétt i forbindelse med
tidligere forsek pa rendyrking i retning generell ledelse, slik som i tilfellet
«klinisk ledelse» i Storbritannia og pd New Zealand. I sd tilfelle kan hybrid-
ledelse komme til & danne utgangspunktet for en ny teoretisk idealtype,
som avviker like mye fra praksis som de idealtypene den ble utviklet for &
overkomme.

Sist i problemstillingen spor vi hvilke problemer og forhdpninger om
lpsninger begrepet hybridledelse i sykehus refererer til. Forfatterne knytter
hybridledelse i sykehus til effektivitetsproblematikk, legitimitet, tillit og
troverdighet. Reformer for & bote pé helsevesenets styringsproblemer synes
a veere et utgangspunkt for hybridledelse i alle land der studiene har hatt sitt
empiriske nedslagsfelt. Reformene stiller nye krav til organisering, ledelse
og styring med utgangspunkt i ekonomi. Legitimitet er imidlertid ogsa
nedvendig for at ledelse skal virke. Blant medisinere mé ledere ha medi-
sinskfaglig ekspertise for a regnes som legitime. Losningen blir derfor en le-
derrolle som kombinerer generell ledelse og faglig ledelse, det vil si to ulike
autoritetsbaser som gir legitimitet i ulike kontekster og blant ulike grupper.
Montgomery (2001) ser dette som en sannsynlig utvikling. Det gjor ogsa til
dels Ferlie og medforfattere (1996). Flere av forfatterne mener imidlertid at
det kan vare vanskelig & oppnad legitimitet for gkonomi- og management-
delen av hybridledelse blant legeprofesjonen, selv nér rollen innehas av me-
disinere (Doolin 2001; Jacobs 2005; Kragh Jespersen 2005; P. Miller, Kurun-
miki og O’Leary 2008). Legeledere som aktivt argumenterer for gkonomi-
sering, oppfattes som mindre troverdige blant legene. Litteraturen er med
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andre ord ikke entydig med hensyn til spersmalet om hvor vidt hybridle-
delse kan lgse legitimitetsproblemer og effektivitetsproblemer innen helse-
sektoren.

OPPSUMMERING, KONKLUSJON 0G

IMPLIKASJONER FOR VIDERE FORSKNING

Vér gjennomgang av artiklene viser at hybridledelse oppfattes som en ny
rolle som kan betraktes som henholdsvis en blandingsrolle og en grenserolle
mellom faglig og generell ledelse. I den snevreste betydningen av begrepet
kombineres medisinskfaglig ledelse med et okonomisk perspektiv. Andre in-
kluderer flere dimensjoner ved ledelse. Et sertrekk ved Kragh Jespersens
(2005) studie fra Danmark, som stattes av andre nordiske studier (Johansen
2009; Mo 2006; Torjesen 2008; Ofverstrom 2008), er at ogsd sykepleiere in-
kluderes. Ledelse i sykehus blir av den grunn mer omfattende, da det handler
bade om generell, medisinskfaglig og sykepleiefaglig ledelse. Et felles trekk
ved artiklene vi har gatt gijennom her, er at de framstiller hybridledelse som
noe som oppstdr som en reaksjon pd reformer, men som ogsd av og til er for-
mulert som en malsetting i de samme reformene og moderniseringspro-
grammene. Legeprofesjonen har tatt imot disse endringene pé forskjellig
mate i de ulike landene. I noen tilfeller er endringene legeinitiert og relativt
samstemmige, i andre tilfeller er det slik at innbyrdes motsetninger i lege-
profesjonen oppstar som konsekvens av utviklingen i ledelse og pavirker ut-
fallet, mens det igjen i noen tilfeller er slik at de nye ledelsesformene blir
mett med sterk motstand og derfor ikke blir verksatt i praksis. De teoretiske
perspektivene som preger litteraturen om hybridledelse i sykehus, er profe-
sjonsteori med serlig vekt pa jurisdiksjonsbegrepet, institusjonell teori med
sokelys pd institusjonelle logikker samt ANT og i noen grad ulike ledelses-
teorier. Dette ser vi pavirker framstillingene og fortolkningene i de valgte ar-
tiklene og gir til dels ulike svar pa hva hybridledelse i sykehus refererer til. Ut
fra ANT kan eksempelvis generell ledelse bli betraktet som en hybrid ledel-
sesform (Miller, Kurunmiki og O’Leary 2008), mens det i institusjonell teori
betraktes som en rendyrket form for ledelse (Byrkjeflot 1997). Den samme
typen ledelsesform kan séledes bli oppfattet pa ulike mater. Bruken av begre-
pet hybridledelse i slike sammenhenger kan virke forvirrende og lite klargjo-
rende. I annen del av problemstillingen sper vi etter hvilke problemer og
hvilke forhapninger om losninger hybridledelse referer til. En fellesnevner er
helsevesenets styringsproblemer nar det gjelder effektivitet og legitimitet.
Det sokes etter en rolle som kombinerer faglig ledelse med generell ledelse
og faget med okonomien. Hépet er at disse hybridlederne skal ha legitimitet
til & lede i ulike kontekster og oppna stotte blant ulike grupper. Ut fra de
funn som er referert i forskningslitteraturen, kan man knapt si at det virker
som om hybridledelse innfrir de forventningene som det er gitt uttrykk for.
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Hybridledelse i sykehus framstar ikke som et entydig og klart fenomen,
verken som rolle eller som praksis. Hybridledelse i sykehus «koker ned» til en
kombinasjon mellom en faglig medisinsk komponent og en generell ledelses-
komponent uten at det er mulig 4 identifisere et sett av kriterier som er felles
utover dette, og som gjor det til en egen ledelsesform. Det kan imidlertid ten-
kes at synet pa hybridledelse vil endre seg over tid, det vil si at det skjer en ut-
vikling der hybridledelse institusjonaliseres og framstdr som en ny idealtypisk
ledelsesform pa samme mdte som begrepet nettverk nd har mistet noe av den
hybride karakteren som det opprinnelig ble tillagt (Jacobs 2005). Dersom det
skjer, kan hybridledelse framsta som en betegnelse pé en egen rolle eller ledel-
sesform, som gjor den gjenkjennelig og legitim utover det noe ubestemmelige
kravet om at hybridledere tar ulike hensyn og kobler ulike kompetanseomra-
der. Det kan imidlertid ogsa tenkes at det er det ubestemmelige og flertydige
ved begrepet hybridledelse som gjor det populert. Hybridledelse brukes da
om fenomen som vanskelig lar seg beskrive konkret, som ter seg ulikt i ulike
kontekster, og som er i konstant bevegelse. I sa tilfelle vil forsgket pa & fram-
stille hybridledelse som en ny og rendyrket form for ledelse framstd som et
overgangsfenomen eller kanskje forst og fremst som en bevegelse i retning av
a avinstitusjonalisere eksisterende modeller for sykehusledelse. Noe av forsk-
ningsoppgaven ligger muligens i a utvikle et sett av mer presise operasjonali-
seringer eller begrep for hvordan hybridledelse kan komme til uttrykk, slik at
det kan vaere mulig & identifisere fenomenet i praksis. Mulige kategorier kan
for eksempel vaere hybridledelse som formidling mellom sferer eller logikker,
sekvensiell dekobling mellom roller og mellom sfaerer og sammensmelting eller
integrasjon av roller og ekspertiseomrdder. Mer detaljerte beskrivelser av
ulike praksiser og kategoriseringer vil kunne vere et bidrag til & finne ut hvor-
dan hybridbegrepet kan bidra til bedre forstdelse av sykehusledelse.

Gjennomgangen og droftingen av sentrale forskningsbidrag pa dette om-
rddet viser at det rddende perspektivet ligger pa profesjonsnivd og pa individ-
niva. Det vil si at sykehusledelse studeres med utgangspunkt i avgrensete en-
heter som enkeltledere og profesjoner, den oppfatning av ledelse som er knyt-
tet til individuelle egenskaper, handlinger og ansvar. Spersmalet er imidlertid
om det gir mening & snakke om hybridledelse pa individniva, sett i lys av at
det er reist tvil om i hvilken grad dette er en rolle som den enkelte leder ensker
og makter. Hybridbegrepet kan ogsd knyttes til en reformbevegelse som er
preget av en rasjonalistisk ledelsestro, og som tar enkeltlederes betydning for
virksomhetens méloppndelse for gitt. Et alternativt perspektiv vil for det for-
ste innebaere at man gar bort fra det individbaserte ledelsesperspektivet og
heller retter oppmerksomheten mot ledelse som et kollektivt og distribuert
fenomen. For det andre innebaerer det at man gar bort fra et syn pa profesjo-
ner som enhetlige og rene og heller tar hoyde for at de kan vere bade polari-
serte og fragmenterte. Det kan dermed gi mening i storre grad 4 rette blikket
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mot koalisjoner mellom aktorer eller relasjoner pa tvers av sa vel profesjons-
segmenter som organisasjonsgrenser for & gi innhold til begrepet og fenome-
net hybridledelse i sykehus.
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SAMMENDRAG

Artikkelen diskuterer bruken av begrepet «hybrid» med spesiell vekt pa litte-
raturen omkring hybridledelse i sykehus. Hybridledelse er en ny rolle hvor fag
og ledelse kombineres, eller der leder formidler mellom ledelse og fag. De
fleste studiene fokuserer pa leger, men i noen studier inkluderes ogsé syke-
pleiere. Hybridledelse utvikles som en reaksjon pa statlig regulering og refor-
mer som har til hensikt 4 rendyrke ledelse. Slike reformer har veert forbundet
med konflikter omkring forholdet mellom gkonomi og medisin. Profesjons-
teori med vektlegging av jurisdiksjonsbegrepet belyser profesjoners kamp om
rett til ledelse. Nyinstitusjonell teori med belysning av faglige logikker er med
pd 4 vise motsetningene mellom faglig ledelse og hybridledelse. Aktor—nett-
verk-teori belyser skillet mellom rendyrking og hybridisering. Til slutt disku-
terer vi funnene og viser at det ikke finnes en felles forstaelse av hva hybridle-
delse er, verken som rolle eller praksis.

ABSTRACT

The article discusses the use of the term «hybrid» in research on hospital ma-
nagement. Hybrid management is a new role in hospitals where professional
and management perspectives are combined or a role providing a link bet-
ween the world of management and medicine. In the literature hybrid mana-
gement is viewed to be carried out by physicians, only in some cases are nur-
ses included. Theoretical perspectives that are used to study hybrid manage-
ment are theories of professions, where the struggle between professions over
the right to do leadership is emphasized, neo-institutionalism, with a focus
on conflicting institutional logics, and actor network theory, which distin-
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guishes between processes of purification and hybridization in management.
When management is purified there is an emphasis on the need for a com-
mon socialization of managers, whereas hybridization means that different
logics and fields of expertise are combined in management roles. In conclu-
sion, a common understanding of hybrid management does not exist, either
as role or as practice. To advance research on hospital management, we sug-
gest more emphasis on management as a collective phenomenon and on re-
lations across organizations and segments of professions.
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Denne artikkelen argumenterer for at en utfordrende hybriditet i en bestemt
organisasjon — det norske Likestillings- og diskrimineringsombudet — kan
forklares med at organisasjonen og dens virksomhet er kommet pa diskursiv
kollisjonskurs med den norske samhandlingsmodellen og det vi kaller et
statsfeministisk epistemisk fellesskap, samtidig som organisasjonen mangler
et alternativt epistemisk fellesskap som kan gi dets virksomhet legitimitet og
anerkjennelse.

Statsfeminisme er betegnelsen pa en politisk samhandlingsmodell mel-
lom kvinnemobilisering og organisering «nedenfra» og statlige og politiske
integrasjonsbestrebelser «ovenfra» (Skjeie og Teigen 2003:34). Med et statsfe-
ministisk epistemisk fellesskap mener vi i forlengelse av dette den historisk
funderte kunnskaps- og policyalliansen som har dannet seg i Norge mellom fe-
ministiske aktivister, forskere og organisasjoner pd den ene siden, og den etter
hvert likestillingsorienterte staten pa den andre siden (sml. Hernes 1987, Siim
og Skjeie 2008). I denne artikkelen skal vi altsd se nermere pa hvordan Like-
stillings- og diskrimineringsombudet (heretter LDO) bade er kommet pd
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kollisjonskurs med dette epistemiske fellesskapet og samtidig mangler et al-
ternativt epistemisk fellesskap & forankre sin virksomhet i. Denne situasjonen
forstdr vi som en situasjon som speiler hybriditet, bdde internt i LDO og eks-
ternt i LDOs omgivelser, og som gjor at LDO fremstar som en hybrid organi-
sasjon pd flere nivder.

P& hvilke mater kommer vi straks tilbake til. La oss imidlertid forst, og
svert kort, plassere begrepet «hybrid» og var bruk av det. Hybrid kommer fra
det latinske hyba og betyr «<avkommet fra en tam purke og en vill réne»." Ter-
men ble altsa forst brukt i biologien i forbindelse med kryssing av forskjellige
arter (dyr og planter) og i studier av deres avkom og har senere blitt tatt opp
og videreutviklet i postkolonial teoriutvikling og forskning om globalisering
— da som en betegnelse pd utkommet av ulike kulturelle meoter. I denne for-
bindelse er hybriditet knyttet til kompleksitet og flytende, flertydige, «urene»
og derfor illegitime identiteter (sml. for eksempel Said 1992, Bhabha 1993,
Scholte 2000, Kompridis 2005).

Nar vi anvender begrepet «hybrid organisasjon», trekker vi bade pé hy-
bridbegrepets etymologiske opphav og dets postkoloniale utgangspunkt og
videreforing, nemlig en krysning eller blanding av ulike former for kunnskap,
kunnskapsfelter og fagomrader med ulike logikker — som sa er forventet &
skape noe nytt. Denne bruken av begrepet stdr i motsetning til den snevrere
forstaelsen av hybriditet som er vanlig i studier av organisasjoner hvor hybri-
ditet serlig refererer til virksomheter som forener privat med offentlig virk-
somhet og styring (se for eksempel Lan og Rainey 1992, Koppell 2003).

Med utgangspunkt i denne forstéelsen av hybriditet ser vi LDOs hybriditet
utfolde seg pa to forskjellige méter. For det forste er LDO en organisasjon som
ilikhet med andre tilsyn, som for eksempel Klima- og forurensingsdirektora-
tet, skal forene ulike samfunnsroller gjennom en lovhandhever- og padriver-
rolle. LDO er i forbindelse med utgvelsen av denne dobbeltrollen dels preget
av motstridende logikker internt, og dels stilt overfor motstridende forvent-
ninger fra sin omverden. Begge forholdene skaper intern hybriditet. Omver-
denens motstridende forventninger til LDO peker, for det andre, mot en an-
nen form for hybriditet som vi mener preger LDO som organisasjon: en ut-
fordrende hybriditet som skyldes at LDO skal balansere og forene to kanskje
inkompatible modeller eller tenkemater knyttet til likestilling og antidiskri-
minering. Den ene modellen, kalt den norske eller nordiske modellen for vel-
ferdsstatens politikk generelt og arbeidsmarkedspolitikk spesielt, legger vekt
pé dialog, forankring og samarbeid. Den andre modellen, som bade er en for-
utsetning for og en effekt av antidiskrimineringslovgivningens fremvekst in-
ternasjonalt og i Norge, baserer seg i stedet pd konflikt, interessemotsetnin-
ger, individuelle rettigheter og sanksjoner. Den statsfeministiske kunnskaps-
posisjonen er forankret i den harmoni- og forhandlingsbaserte modellen som
den norske velferdsstaten hviler pd (Skjeie og Teigen 2003, Siim og Skjeie
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2008). Vi mener at det spesielt er den siste formen for hybriditet som folger
av inkompatibiliteten mellom disse to modellene, som gjor at LDO — som vi
skal se — sliter med & finne sin form som samfunnsakter.

Bakgrunnen for artikkelen er en evaluering av LDO som vi gjennomforte
hosten 2008 pa oppdrag fra Barne- og likestillingsdepartementet.” LDO ble
opprettet som resultat av en politisk initiert sammenslding av det som den
gangen het Likestillingssenteret, Senter mot etnisk diskriminering (SMED)
og Likestillingsombudet. Hindhevingsapparatet pa likestillings- og diskrimi-
neringsomrddet er delt i en forste- og en andreinstans (dvs. i et tilsyn og en
klagenemnd), og tilsynet, det vil si LDO, skal ivareta bade lovhdndhever- og
padriverrollen for likestilling pa tvers av flere diskrimineringsgrunnlag.
Denne tverrgdende lovhandhever- og padriverrollen apner opp for at ombu-
det skal kunne arbeide systematisk i retning av en interseksjonell tilneerming
til virkefeltet sitt. En interseksjonell tilneerming til LDOs virkefelt innebzerer
a skulle arbeide med utgangspunkt i en forstdelse av at kategorier som kjonn,
klasse og minoritets- eller majoritetstilharighet er gjensidig konstituerende,
og at dette far folger for hvordan diskriminering og likestilling kan forstds.

De sentrale problemstillingene i evalueringen var hvorvidt sammensldin-
gen hadde vert vellykket, og om LDO et par ar etter opprettelsen sd ut til &
héndtere antidiskriminerings- og likestillingsfeltet pa en autoritativ og legi-
tim mate. Overordnet sett skulle altsa evalueringen avdekke i hvilken grad
LDO som samfunnsinstitusjon faktisk bidrar til a styrke arbeidet mot diskri-
minering og for likebehandling, og i hvilke miljeer LDO er anerkjent og har
autoritet. For a fa belyst disse sparsmalene onsket departementet kunnskap
om erfaringene med ombudets organisering og virksomhet.

I evalueringen var kom det frem en rekke problemer som bade sammen
og hver for seg tydet pd at LDO ikke helt var pa plass som samfunnsinstitu-
sjon. Tre av de viktigste funnene var:

1. Ombudet er til dels usynlig i offentligheten.

2. Medarbeiderne i LDO synes at ledelsen er utydelig pd retningen og visjo-
nene til ombudet.

3. LDO har ikke vunnet legitimitet og autoritet i det likestillingspolitiske fel-
tet. Ombudet er rett og slett ikke stemmen det lyttes mest arbedig til blant
politikere og de tyngste aktorene i arbeidslivet.

Det er kanskje ikke underlig at nettopp ledelsen, for ikke & si ombudsperso-
nen selv, ble utpekt som arsaken til problemene. «Mangler strategi, kunnskap
og lederevner» (Dagbladet 26. januar 2009)° var karakteristikken som ble gitt
ombudet etter offentliggjeringen av rapporten vér. Karakteristikken var hen-
tet fra et sitat som fremkom i et av avsnittene i rapporten som fokuserte pa
interne stridigheter og misneye med ombudsledelsen. Medias sokelys pa per-
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sonstriden kan selvfolgelig ikke overraske; at ledere ansvarliggjores i ulike or-
ganisatoriske prosesser, er en del av arbeidslivskontrakten (f.eks. Sorensen og
Grimsmo 2007). Samtidig mener vi at ddrlig eller utydelig ledelse ikke er til-
strekkelig for & forklare hvorfor og hvordan Likestillings- og diskriminerings-
ombudet har vansker med 4 etablere seg som en stemme det lyttes til. I stedet
vil vi peke pé hybriditeten som preger organisasjonen, som en mulig drsaks-
forklaring, badde den interne hybriditeten som handler om utfordringene
med 4 fi ulike faggrupper som samfunnsvitere og jurister og faggrupper med
forankring i ulike kunnskapsomréder til & tenke og handle helhetlig og sam-
let, og den eksterne hybriditeten som preges av en utfordrende kompleksitet
med fraver av «rene» identiteter og dermed et fraveer av et samlet epistemisk
fellesskap som omfatter bade likestilling og antidiskriminering.

Vi vil i forlengelsen av dette vise at LDO er en organisasjon som nettopp i
forsoket pa & leve opp til sitt mandat ser ut til & bryte med og utfordre den
harmonibaserte modellen eller tenkemdten som vi assosierer det statsfemi-
nistiske epistemiske fellesskapet med, samtidig som ombudet mangler et
etablert alternativt epistemisk fellesskap & forankre virksomheten sin i.
Denne situasjonen skaper en uro bade i og utenfor LDO og gjor det vanskelig
for LDO & «sette seg» som organisasjon. Situasjonen — og reaksjonene pa den
bade innad i LDO og blant akterer i ombudets omgivelser — kan ogsé sees
som et eksempel pa hvordan intern hybriditet — motstridende og omstridte
logikker internt i organisasjonen — speiler hybriditet eksternt.

For & analysere denne situasjonen har vi anlagt et diskursanalytisk per-
spektiv pa organisasjoner som dpner opp for tolkninger av uroen i og rundt
LDO som noe mer enn et spersmdl om enkeltpersoners lederegenskaper. Vi
vil se naermere pa ulike posisjoner og argumenter i heringsrunden som gikk
forut for opprettelsen av LDO, og blant akterer i og rundt LDO som vi inter-
vjuet i forbindelse med evalueringen. Tanken er at disse posisjonene og argu-
mentene lever videre og kjemper mot hverandre i betydningsforhandlinger
knyttet til likestilling i og rundt dagens organisasjon, og at noen posisjoner og
argumenter er tildelt en historisk privilegert betydningsposisjon som utfol-
der seg pd bekostning av andre og dermed medvirker til & fraskrive LDO le-
gitimitet og autoritet internt og eksternt. Dette kommer vi tilbake til.

For vi ser nermere pa LDOs organisering og virksombhet, vil vi klargjore
de teoretiske forutsetningene vare.

DISKURSER OG EPISTEMISKE FELLESSKAP

Nar vi tar opp diskursbegrepet i denne sammenhengen, plasserer vi oss i for-
lengelse av en rekke organisasjonsforskere som i lgpet av de siste 20 drene har
studert organisasjoner og organisatoriske endringer i lys av ulike diskursteo-
rier (se f.eks. Akerstrom Andersen 1994, Grant, Keenoy og Oswick 1998, Tre-
leaven og Sykes 2005). Uttrykket «organisatorisk diskurs» refererer til struk-
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turerte samlinger av ulike tekster (muntlige og skriftlige) som kontinuerlig
produserer og reproduserer, avviker fra og utfordrer organisasjonen. Teks-
tene kan betraktes som manifestasjoner av diskurser som dermed kan sies &
bidra til & forme organisatoriske prosesser, organisasjonens virksomhet og
organisasjonen som sadan. Som Mumby og Clair formulerer det:

Organizations exist only in so far as their members create them
through discourse. This is not to claim that organizations are «nothing
but» discourse, but rather that discourse is the principle means by
which organization members create a coherent social reality that fra-
mes their sense of who they are. (Mumby og Clair 1997:181)

En organisasjons eksistens er imidlertid ikke bare avhengig av at medlem-
mene skaper den gjennom diskurser; medlemmene trekker pa organisasjons-
eksterne diskurser som i hay grad gjor organisasjonens omgivelser til en av-
gjorende faktor for dens eksistens. Varemater og praksiser i og rundt en or-
ganisasjon trekker pa virkelighetsrepresentasjoner som springer ut av ulike
diskurser. Disse diskursene eksisterer ikke bare side om side, men stir ofte i
strid med hverandre. Disse stridighetene forplanter seg innover i organisasjo-
nen gjennom folks mate & veere i og «gjore» organisasjonen pa fra dag til dag
(sml. Smith 2006).

Hva som regnes som gyldig kunnskap om for eksempel likestilling og dis-
kriminering, og hva som dermed anerkjennes som kunnskapsbasert padri-
vingsarbeid for & fremme likestilling i og rundt LDO, ma derfor studeres i lys
av hvilke diskurser om likestilling og diskriminering som kjemper om hege-
moniet i og rundt organisasjonen. En diskursanalyse av en organisasjon er
dermed en studie av makt og maktrelasjoner. For & finne ut hvilke diskurser
det blir trukket pa nar kunnskap tilskrives eller fraskrives gyldighet i en orga-
nisasjon, kan man spore diskurser tilbake til epistemiske fellesskap i organi-
sasjonens omgivelser.

Ifolge Haas (1992:3) er et epistemisk fellesskap et nettverk bestdende av
personer med anerkjent ekspertise og kompetanse pd et bestemt politisk om-
rade som fir autoritet i utformingen av kunnskapsgrunnlaget for policyut-
viklingen pd omrddet (sml. ogsa Sending 2010). Selv om et epistemisk felles-
skap bestdr av personer fra ulike fagfelt og med ulik bakgrunn, deler de 1) et
felles sett av normer og prinsipielle overbevisninger, som sikrer medlemmene
et felles verdigrunnlag a handle ut ifra, 2) et felles syn pa forholdet mellom ar-
saker og virkninger pd det politiske omradet de analyserer og adresserer, 3) en
felles oppfatning av gyldighet — det vil si et sett av internt definerte kriterier
for & vurdere og tilskrive kunnskap gyldighet, og 4) en felles policyforstdelse.
Et epistemisk fellesskap utover makt ved & kunne beskrive problemer og los-
ninger pa bestemte mater og ved & definere hvilken kunnskap som er gyldig
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og dermed legitim pa et bestemt omrade. For a kunne gjore dette md det epi-
stemiske fellesskapet vaere knyttet til eller veere en del av andre nettverk bestd-
ende av myndigheter, politikere og byrdkrater bdde nasjonalt og internasjo-
nalt. Vi mener at det pd en lignende mate finnes et statsfeministisk epistemisk
fellesskap pa likestillingsomrddet (og diskrimineringsomradet) som LDO
kunne trukket pa, men i stedet utfordrer. Grunnen til dette er at LDO er satt
til bade & veere lovhandhever og péddriver for likestilling og arbeide mot dis-
kriminering. Arbeid mot diskriminering springer ut av en fremvoksende,
konfliktorientert diskrimineringslovgivning, mens arbeidet for likestilling
tradisjonelt er forankret i en samarbeids- og harmonimodell. Vi mener dess-
uten at det interseksjonelle perspektivet som det & arbeide pa tvers av flere
diskrimineringsgrunnlag dpner opp for, ogsd vil bli en utfordring for statsfe-
minismen. Dette kommer vi tilbake til.

Nar vi skriver «pd lignende mate», er det for & understreke at vi ikke har
bestemte personer, konkrete personnettverk eller institusjoner i tankene nér
vi bruker betegnelsen «et statsfeministisk epistemisk fellesskap». For oss er
det snarere snakk om en lgsere og mer kompleks form for epistemisk felles-
skap bestdende av ulike individuelle og institusjonelle beerere av bestemte his-
torisk spesifikke diskurser om likestilling, likestillingsarbeid, feminisme, fe-
ministisk politikk og kunnskap.

STATSFEMINISME

Begrepet «statsfeminisme» ble lansert i Helga Hernes’ bok Welfare State and
Woman Power — Essays in State Feminism (1987). Hernes argumenterer her for
at de nordiske landene gjennom sin seregne samfunns- og statsform har et
spesielt gunstig utgangspunkt for en transformasjon til et reelt «kvinnevennlig
samfunn», bade fordi kulturen generelt er orientert mot en «passion for equa-
lity», og fordi feministisk agitasjon og aktivisme nedenfra i form av kvinnebe-
vegelsen er blitt mett med offentlig politikk — likestillingspolitikk — ovenfra og
er smeltet sammen til en seregen nordisk statsfeminisme — med, er det blitt
lagt til, kvinne- og kjennsforskningen som «kritisk korrektiv» (Hernes 1987,
Skjeie 1996, Skjeie og Teigen 2003:37). Hvorvidt statsfeminismen er en utopi
eller en realitet, og hvorvidt den overhodet er mulig eller onskelig, er blitt dis-
kutert. Det statsfeministiske prosjektet er for eksempel blitt kritisert for a lide
av liberalt underskudd, etnosentrisme og kjennskonservatisme (Holst 2002,
Danielsen 2002). Vi skal ikke diskutere realitetene, mulighetene eller svakhe-
tene 1 det statsfeministiske prosjektet her. Det avgjorende i forbindelse med var
forstdelse av LDOs situasjon er i stedet samhandlingsmodellen som statsfemi-
nismen har til felles med den norske modellen for velferdsstatens politikk.* Vi
mener at samhandlingen «ovenfra» og «nedenfra» som statsfeminismen
springer ut av, og den norske modellen for velferdsstatens politikk generelt og
arbeidsmarkedspolitikken spesielt forutsetter en harmoniorientert forhand-
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lings- og samhandlingsdiskurs som blir utfordret av den mer konfliktorien-
terte antidiskrimineringslovgivningen som LDO er satt til 4 handheve.

Gudmund Hernes (2006, 2007) holder frem tre trekk som karakteriserer
den norske modellen: For det forste er det ingen interessemotsetning mellom
velferdsstaten og markedet. Statlige velferdsordninger gjor det enklere for den
enkelte arbeidstaker og arbeidsgiver a omstille arbeidskraften til mer produk-
tive sektorer. For det andre er relasjonene mellom partene i arbeidslivet, og
partene og staten, sveert organisert. Partene samarbeider om lgnnsforhand-
linger og ulike omstillinger, og staten spiller rollen som fasiliterende tredje-
part gjennom for eksempel ulike rammeavtaler og lovgivningen. For det
tredje har den norske modellen korporative trekk hvor bergrte parter invol-
veres og gis betydelige roller i samfunnsstyringen. Den norske likestillingspo-
litikkens konkrete utforming er preget av den norske modellen, og statsfemi-
nismen inngdr i den norske forhandlingspolitikkens praksisformer (Skjeie og
Teigen 2003:44). Dette er ikke fordi feministisk aktivisme og statlig initiert og
implementert likestillingspolitikk nedvendigvis trekker i samme retning,
men fordi samhandlingen «ovenfra» og «nedenfra» forutsetter den samme
korporative forhandlingsorienteringen som den norske modellen bygger pa.

Ifolge Knut Fossestol (2010) er det en kulturell inkompatibilitet mellom
den norske modellen og internasjonale og nasjonale reformimpulser i retning
av en sterk lovgivningsstrategi. Det vil si en lovgivningsstrategi som vi finner
i den fremvoksende diskrimineringslovgivningen som LDO er satt til 8 hand-
heve. Diskrimineringslovgivningen har som premiss at samfunnet og ar-
beidslivet er preget av interessemotsetninger. Disse motsetningene sekes re-
gulert gjennom et lovverk og ikke gjennom for eksempel avtaler pé arbeids-
plassniva eller mellom partene i arbeidslivet. Det er dessuten et uavhengig
ombuds- og rettsapparat som hdndhever loven, og ikke partene selv. Med den
fremvoksende diskrimineringslovgivningen ser vi altsa en spenning mellom
den harmoni- og forhandlingsorienterte norske modellen og en mer kon-
fliktorientert modell. LDO er satt til & hdndheve en lovgivning som dermed
gdr pa tvers av og til dels utfordrer den harmoni- og samhandlingsorienterin-
gen som den norske modellen preges av, og som statsfeminismen inngdr i.

Vivili det folgende vise at dette for det forste forer LDO pé kollisjonskurs
med samhandlingsmodellen som mélbzres av det statsfeministiske episte-
miske fellesskapet. For det andre avdekker LDOs svake autoritet og legitimi-
tet mangelen pa alternative epistemiske fellesskap etablert rundt en intersek-
sjonell tilnerming til samfunn, politikkutforming og lovgivning som LDO
kunne trukket legitimerende veksler pa i sin virksomhet. Dette forstar vi altsa
som en utfordrende hybrid situasjon som dels preger LDOs omgivelser gjen-
nom ulike og motstridende diskurser og praksiser, og dels sldr inn i og preger
de ulike faggruppene — juristene og samfunnsviternes arbeidsomrader — og
faglige nettverk internt i LDO.
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Vi skal vise hvordan dette skaper manevreringsproblemer, og hvordan
disse utspiller seg i forhold til organisasjonsinterne og -eksterne forventnin-
ger til LDOs kunnskapsbaserte lovgivnings- og padrivingsarbeid for &
fremme likestilling i norsk samfunnsliv.

La oss imidlertid farst se neermere pad LDOs organisering og virksomhet.

LIKESTILLINGS- OG DISKRIMINERINGSOMBUDET

- BAKGRUNN, ORGANISERING OG VIRKSOMHET®

Frem til opprettelsen av LDO i 2006 var det offentlige norske apparatet pa li-
kestillings- og diskrimineringsfeltet delt i to. Pd den ene siden hadde man tre
organer som arbeidet for kjonnslikestilling. Disse var Likestillingsombudet,
Likestillingssenteret og Klagenemnda for likestilling. I tillegg fantes Senter
mot etnisk diskriminering som arbeidet mot diskriminering pd grunnlag av
etnisitet, trosbekjennelse, hudfarge og nasjonal opprinnelse.

I oktober 2002 nedsatte den daveerende regjeringen en tverrdepartemental
arbeidsgruppe som skulle utrede muligheten for et felles handhevingsapparat
mot diskriminering pa grunnlag av kjenn og etnisitet. Bakgrunnen var en ut-
vikling i FN og EU i retning av ulike grader av samordning av organer som
arbeidet mot diskriminering og for likebehandling pé forskjellige grunnlag.
Samtidig foregikk det en rekke parallelle prosesser i Norge. I mai 2003 la den
tverrdepartementale gruppen frem rapporten Felles handhevingsapparat for
diskriminering pd grunnlag av kjonn og etnisitet (KRD 2003). I rapporten fore-
slo gruppen blant annet at det skulle opprettes et felles hdndhevingsapparat
pé grunnlag av kjenn og etnisitet, at dette apparatet skulle veere todelt i en
forste- og en andreinstans (dvs. i et tilsyn og en klagenemnd), og at tilsynet
skulle ivareta bade lovhandhever- og padriverrollen.

I kjolvannet av arbeidsutvalgets rapport ble det i de pafolgende ménedene
organisert en heringsrunde. Her fikk bdde de berorte organene (Likestillings-
ombudet, Likestillingssenteret og SMED) uttale seg samt en rekke offentlige
organer og interesseorganisasjoner pa feltet (BFD 2003).

HORINGSRUNDEN

Vi vil her kort presentere noen av de sentrale argumentene og motargumen-
tene som fremkom i heringsrunden. Argumentene fordeler seg rundt tre po-
sisjoner som trekker pé ulike og til dels motstridende diskurser knyttet til li-
kestilling, diskriminering, politikk og kunnskap. Som vi skal se, gar flere av
disse synspunktene og argumentene igjen i ulike aktorers vurdering av LDOs
arbeid i ettertid.

Likestillingsombudet var mot et felles organ som skulle hindheve lovene
mot diskriminering pa grunnlag av etnisitet og kjonn — som de mente ville bli
bedre ivaretatt hver for seg enn i et felles organ. Dette ble dels begrunnet med
ulikheter i malgruppene, dels med risiko for svekkelse av padriverrollen i ar-
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beidet med kjonn innenfor et felles organ, og dels med at antidiskrimine-
ringsarbeidet pd de to feltene befant seg péd forskjellige stadier. Dessuten
mente Likestillingsombudet at land hvor felles lovhdndhevingsapparat alle-
rede var etablert, hadde en svakere tradisjon for arbeid med kjonnslikestilling
og svakere juridisk beskyttelse pa bakgrunn av kjenn, og at disse derfor ikke
kunne tjene som gode eksempler for en norsk omorganisering (BFD 2003,
Rusnes 2008). De stilte seg derimot positive til en sammenslding av lovhand-
hever- og padriverrollen pa kjonnsfeltet, noe de mente ville kunne fore til okt
brukervennlighet og bedre ressursutnyttelse og en styrking av padriverarbei-
det pd kjonnsfeltet.

Likestillingssenteret var i motsetning til dette for et felles organ pa grunnlag
av kjonn og etnisitet, men mot a kombinere lovhdndhever- og padriverrollen.
Dette begrunnet de blant annet med at et felles organ pa grunnlag av kjenn
og etnisitet, pd den ene siden, ville vaere et godt tilbud til personer som har
vert utsatt for diskriminering, spesielt multippel diskriminering. P4 den
andre siden onsket ikke Likestillingssenteret at senteret eller padriverrollen
skulle innlemmes i et nytt apparat med henvisning til at lovhdndhever- og pa-
driverrollen har ulike mél og ulike virkemidler. Dette ville kunne innskrenke
pédriverrollens handlingsrom og svekke spisskompetansen som de mente ek-
sisterte pd kjonnslikestillingsfeltet (BFD 2003, Rusnes 2008).

SMED var bade positiv til tanken om et felles organ for de to grunnlagene
og til ssmmenslaingen av lovhdndhever- og padriverrollen i ett apparat. Nar
det gjaldt det siste, mente de at et felles organ ville styrke fagmiljoet, veere bra
for rekrutteringen gjennom mulighet for kompetanseoverforing og tverrfag-
lig arbeid, oke brukervennligheten, samt at det ville vaere en fordel med sé fa
organer som mulig. De mente samtidig at dette forutsatte at fagmiljoene ble
styrket, og at man ivaretok de ulike grunnlagenes seregenheter og kompetan-
sebehov (BFD 2003, Rusnes 2008).

En rekke interesseorganisasjoner kom ogsa med sine uttalelser i horings-
runden.

Etter heringsrunden i 2003 fortsatte Barne- og familiedepartementet
(BFD)° i 2004 og 2005 & videreutvikle ideen om et felles apparat. I desember
2004 la den davaerende regjeringen formelt frem sitt forslag om opprettelse av
det nye Likestillings- og diskrimineringsombudet (LDO) for Stortinget. De-
partementets forslag var i hovedsak bygget over den tverrdepartementale ar-
beidsgruppens forslag, men med en utvidelse nar det gjaldt hvilke diskrimi-
neringsgrunnlag organet skulle forvalte. (BFD 2004)

Forslaget ble vedtatt av Stortinget vdren 2005, og LDO hadde sin forste
virkedag 1. januar 2006.

Ifelge lov om Likestillings- og diskrimineringsombudet og Likestillings-
og diskrimineringsnemnda’ (diskrimineringsombudsloven) er LDO er et
uavhengig forvaltningsorgan administrativt lagt til Barne- og likestillingsde-
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partementet. Ombudsstillingen er en dremalsstilling pa 6 ar uten ytterligere
forlengelse.

LOVHANDHEVER 0G PADRIVER

LDO er organisert i fire ulike avdelinger: den juridiske avdelingen, samfunns-
avdelingen, kommunikasjonsavdelingen og administrasjonsavdelingen. De
to fagavdelingene (den juridiske avdelingen og samfunnsavdelingen) arbei-
der begge pd tvers av de ulike diskrimineringsgrunnlagene, og «produksjo-
nen» av likestillings- og antidiskrimineringsarbeidet i LDO utfores folgelig i
hovedsak av jurister (behandling av juridiske saker) og samfunnsvitere (fol-
ger opp rapporteringsplikten, holder foredrag og skriver tekster). Med unn-
tak av juridisk behandling av klagesaker (lovhdndhevingen) skal i prinsippet
bédde jurister og samfunnsvitere arbeide med padriverarbeid.

Ifolge ombudet skal padriverarbeidet «[...] bidra til ekt likestilling i felles-
skapet som helhet», og LDOs tolkning av sitt mandat er at det skal avdekke
og papeke forhold som motvirker likestilling og likebehandling, bidra til be-
visstgjoring og vere en padriver for endring av holdninger og atferd, gi infor-
masjon, stotte og veiledning i arbeidet for a fremme likestilling og motarbeide
diskriminering, gi radd og veiledning om etnisk mangfold i arbeidslivet til ar-
beidsgivere i offentlig og privat sektor, formidle kunnskap og utvikle doku-
mentasjon om likestilling, overvake art og omfang av diskriminering og vare
et motested og informasjonssentrum som tilrettelegger for samarbeid mel-
lom aktuelle aktorer. LDOs tolkning og uteving av padriverrollen er blitt kri-
tisert, blant andre av Cathrine Holst (2009). I var evaluering og i denne artik-
kelen tar vi imidlertid ikke stilling til paddriverrollen som sédan, men tar ut-
gangspunkt i ar LDO er tillagt denne rollen — i tillegg til lovhandheverrollen.

Som lovhandhever skal ombudet handheve:

+ likestillingsloven

+ diskrimineringsloven

+ diskriminerings- og tilgjenglighetsloven

+ arbeidsmiljeloven kapittel 13 om likebehandling
+ ikke-diskrimineringsbestemmelsene i boliglovene

Ombudets lovhandheverrolle innebzrer & avgi uttalelser i klager om brudd
pé lover og bestemmelser under ombudets virkeomrade og a gi rad og veiled-
ning om dette regelverket.® LDO har altsd en dobbeltrolle og er satt til 4 iva-
reta et sveert omfattende mandat.’

KUNNSKAP OG DET A «ARBEIDE KUNNSKAPSBASERT»
I evalueringsarbeidet ble det etter hvert klart for oss at spersmalet om kunn-
skap tilsynelatende var avgjorende for vurderingene av hvorvidt LDOs virk-
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somhet pé likestillingsomradet var legitim eller ikke. At LDOs virksomhet
skulle veere kunnskapsbasert, gikk igjen som et kjaert omkved blant informan-
tene bade i og utenfor LDO. Dette dreide seg om kunnskap om likestilling,
diskriminering, mangfold, arbeidsliv, politikk og sa videre. Men hva menes
med kunnskap i denne sammenhengen, og hvorfor denne insisteringen pa at
virksomheten skulle veere kunnskapsbasert?

Forut for opprettelsen av LDO ble bade Likestillingssenteret og SMED
evaluert. Likestillingssenteret ble evaluert av Statskonsult i 2003, og evalue-
ringen var i sine konklusjoner svaert kritisk til senterets rolleutforming:

Slik senteret har utformet sin rolle, fremstar det snarere som en politisk
akter, enn som et fagorgan. Det tar side i kontroversielle spersmal og
artikulerer sine interesser offentlig, men det synes i liten grad a ha blitt
sorget for at virksomheten bygger pa et solid, faglig grunnlag. (Stats-
konsult 2003:3)

Statskonsults rapport beskriver Likestillingssenteret som «for lettvinte i sin
omgang med statistikk og data», «<antiakademiske» og sier at de «i svert liten
grad forseker & holde seg oppdatert om forskningen pd omradet».

Etter offentliggjorelsen av rapporten antydet konstituert likestillingsdi-
rektor Mona Larsen-Asp overfor media at kritikken av senteret var politisk
motivert; senteret hadde i hennes gyne veert en vaktbikkje, som etter hvert ble
problematisk for barne- og familieminister Laila Davey (KrF), som muligvis
hadde et onske om a fremstille Norge som et glansbilde nédr det gjaldt likestil-
ling. Davey pa sin side varslet at det ville bli endringer for Likestillingssente-
ret, men at hun ikke hadde trukket noen konklusjoner. Hun mente dessuten
—1trdd med Statskonsults rapport — at senterets rolle hadde veert uklar i for-
hold til andre deler av likestillingsapparatet. '

Kritikken av Likestillingssenteret for manglende kunnskapsmessig tyngde
og autoritet kan man se spor av i forarbeidene til og begrunnelsene for opp-
rettelsen av LDO. Gjentatte ganger understrekes det at det nye organet, LDO,
skal veere tungt og kunnskapsbasert.

Begrepet «kunnskapsbasert» kan ogsa gjenfinnes pd LDOs egne hjemme-
sider, for eksempel under overskriften «Likestilling steg for steg», som er et
program for hvordan bedrifter kan sikre likestilling og motarbeide diskrimi-
nerende praksiser. Her star det: «Et vellykket likestillingsarbeid er systematisk
og kunnskapsbasert [...]»."

En av vére organisasjonseksterne informanter mente imidlertid at:

[p]roblemet med ombudet er at de i stedet for & veere en kunnskapsba-

sert, kunnskapsbarende og kritisk meningsprodusent, blir en me-
ningsprodusent som ikke forankrer sine meninger tydelig i kritisk
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kunnskap og refleksjon. De sklir over i det politiske, og pd den maten
mister de mye kraft.

Pa den ene siden kan man si at uttrykket «kunnskapsbasert» bare er et reto-
risk grep; er man uenig i noe som blir sagt eller gjort, kritiserer man gjerne
dette for ikke & veere «kunnskapsbasert». Pa den andre siden, og kanskje nett-
opp péd grunn av uttrykkets retoriske effekt, er det viktig & se nermere pé
hvordan betydningen av kunnskap og kunnskapsbasert likestillingsarbeid
forhandles i og rundt LDO. Kunnskap om likestilling og spersmélet om nar
et likestillingspolitisk utspill eller grep er «kunnskapsbasert», er apne for be-
tydningskamper som foregar i, mellom og gjennom ulike maktrelasjoner i det
likestillingspolitiske feltet. Som et eksempel pa dette skal vi her kort legge
frem den sdkalte Harstadsaken, fordi denne saken tydeliggjor forbindelsen
mellom kunnskap, makt og politikk.

HARSTADSAKEN

To avdelingssykepleiere i Harstad kommune klaget kommunen inn for LDO
fordi de hadde lavere lonn enn mannlige fagkoordinatorer i teknisk etat.'?
Ombudet fant at kommunen bret prinsippet om likelonn, mens Likestil-
lings- og diskrimineringsnemnda — LDOs klage- og overprgvingsorgan, som
behandlet saken etter at kommunen klaget LDOs avgjorelse inn for nemnda
— kom frem til det motsatte synet. Saken dreide seg om avlgnningen av mel-
lomledere i Harstad kommune. To avdelingssykepleiere klaget til Likestil-
lings- og diskrimineringsombudet fordi deres lonn var opptil 42 000 kroner
lavere enn lpnnen til fagkoordinatorer innenfor teknisk etat. Likestillings- og
diskrimineringsnemnda var enig i LDOs konklusjon om at avdelingssyke-
pleierne utferte arbeid av samme verdi som fagkoordinatorene. Nemnda var
imidlertid ikke enig med ombudet nér det gjaldt vurderingen av om den mar-
kedslonn som ingenigrer har, kunne begrunne at avdelingssykepleierne
hadde lavere lonn enn fagkoordinatorene. Nemnda ga uttrykk for at det ville
veere «urimelig dersom kommunen i dette tilfellet ikke skulle kunne bruke
lonn som virkemiddel for & beholde de aktuelle fagkoordinatorene». De ga
ogsd uttrykk for at forskjellen var: «av en sterrelsesorden som lar seg be-
grunne ut fra det vektlagte hensynet», og viste ogsa til at det ikke var menin-
gen at likestillingsloven skulle brukes til 4 heve lonnen til hele yrkesgrupper.

Videre uttalte nemnda at: «spersmalet om hvordan problemene knyttet til
lennsforhold i typiske kvinneyrker kan lgses, er under politisk behandling,
jamfer NOU 2008:6 Kjenn og lonn».

Ombudets avgjorelse ble i denne saken vurdert som «basert pa tungt og
godt faglig juridisk lovhdndhever- og padriverarbeid» av representanter for ar-
beidstakerorganisasjonene, mens nemndas omsteting av ombudets vedtak ble
oppfattet som tungt og godt faglig arbeid fra arbeidsgiverorganisasjonenes
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side.”® Det som er interessant i denne saken, er at partene i arbeidslivet vur-
derte det juridiske arbeidet i ombudet og nemnda etter sine egne (parti)poli-
tiske affiniteter og interesser, ikke etter for eksempel metodiske og kunnskaps-
baserte kriterier for den juridiske saksbehandlingen. De la heller ikke vekt pa
det juridiske hierarkiet mellom LDO og nemnda nér de uttalte seg om hva
som var faglig tungt og godt arbeid. I forste omgang kan se ut som at LDO
«rett og slett har problemer med & gjore ting riktig», som en informant sa det.
Samtidig mener vi at Harstadsaken peker utover konkrete, politisk motiverte
vurderinger av hva som er godt og darlig, og mot en dypereliggende utfordring
for LDO som kan spores bade i kontroversene rundt opprettelsen av LDO og
i ulike vurderinger av LDOs (manglende) kunnskapsmessige tyngde og legiti-
mitet. I Harstadsaken tok LDO et standpunkt i likelonnsdebatten og brot sam-
tidig med den korporative samhandlingsmodellen fordi de ikke gikk i for-
handlinger med partene i arbeidslivet. Misngyen fra arbeidsgiverorganisasjo-
nene i denne saken ble imidlertid begrunnet med at den juridiske
lovhandhevingen ikke var god nok. Bruddet med forventningen om korpora-
tivsamhandling og partssamarbeid eller et (selv)kritisk blikk pa de ideologiske
foringene som er nedfelt i arbeidsgiverorganisasjonene gjennom interessene
de er satt til 4 ivareta, ble ikke nevnt i den pafelgende offentlige debatten. At
LDO ble fremstilt som lettvektere, som ikke arbeidet kunnskapsbasert i en slik
sak, viser hvordan begrepet «kunnskapsbasert» blir brukt som retorisk grep i
en straimannsargumentasjon. Vurderingen av kunnskap er ngye forbundet
bide med ideologi og politikk og med forventninger til skikk og bruk i det har-
moni- og samhandlingsorienterte organisasjonssamarbeidet. En informant
fra arbeidsgiverorganisasjonene uttrykte seg slik i denne sammenhengen:

De ikke har noen kontakt [med oss] over tid, systematisk og struktu-
rert samarbeid med partene i arbeidslivet [ma til]. Partsamarbeidet
forstar de segikke pa [...] Partene i arbeidslivet snakker jo sammen nar
de gédr inn for endringer, skal man fa til samfunnsendring, er det der
man ma starte.

For 4 fa et bedre grep om denne situasjonen skal vi i det folgende se naermere
pé diskursene som virker sammen og mot hverandre i den hybride organisa-
sjonen LDO. Gjennom dette vil vi vise hvordan betydningen av & kunne
trekke pa et epistemisk fellesskap, fremfor & diskuterer hvorvidt LDO er kunn-
skapsbasert, kan bidra til en bedre forstdelse for den kompleksiteten som lig-
ger til grunn for LDOs manglende legitimitet.

ET SVEKKET ORGAN?
I forbindelse med evalueringen utforte vi en rekke intervjuer bade med an-
satte 1 LDO og sentrale aktorer i ombudets omgivelser. Vi fikk etter hvert et
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inntrykk av at det ikke bare var enighet om hva det & vere «en padriver for
endringer i holdninger og atferd» egentlig innebar, men at flere aktorer, bade
i og rundt LDO, mente at padrivingsarbeidet forutsatte en kunnskapsmessig
tyngde, legitimitet og en synlighet som LDO ikke hadde.

I intervjuene fremkom det en rekke kritiske uttalelser om LDO som nzer-
mest utgjorde et ekko av de kritiske uttalelsene som ble gitt under horings-
runden. Et eksempel pd dette er vurderingene av LDO som ble gitt av to stor-
tingspolitikere under intervjuer med dem hesten 2008. De to politikerne be-
skrev etableringen av et felles organ for flere diskrimineringsgrunnlag hvor
grunnlagene ble sett «i ssammenheng» som bade «riktige» og «viktige», og pa
denne bakgrunn vurderte de det som ungdvendig og uaktuelt & gd tilbake til
tidligere ordninger eller til en ordning med for eksempel et organ for hvert
grunnlag. Som lovhdndhever opplevde de LDO som et skritt i riktig retning
for likestillings- og antidiskrimineringsarbeidet i Norge. Samtidig uttrykte de
en bekymring: «LDO har ikke erstattet SMED p4 en god mate ndr det gjelder
brukervennlighet i form av konkret rettshjelp — her er det behov for noe mer»,
mente en av politikerne, uten at dette ble konkretisert neermere. Den ene po-
litikeren fremhevet videre at et felles organ gjor det lettere & overfore kunn-
skap, erfaringer og perspektiver fra grunnlag til grunnlag. Samtidig fremkom
det at det ikke er snakk om overferinger i en hvilken som helst rekkefolge; det
er spesielt de «andre» grunnlagene som skal «styrkes» i det felles organet.

For oss ble det tydelig at LDO her betraktes som en passende ramme for
kunnskaps-, erfarings- og perspektivoverfering fra kjonnslikestillingsomra-
det til de «andre» omréadene, det vil si etnisitet, livssyn, alder, funksjonshem-
ning, seksuell orientering osv. I politikernes beskrivelser av LDO er denne
asymmetrien i forholdet mellom grunnlagene koplet til en forholdsvis sterk
misngye med LDOs ivaretakelse av pddriverrollen. LDO oppfattes som
«svakt», «lite aktivt» og «lite synlig» i pddrivingsarbeidet sitt ndr det gjelder
nettopp kjonnslikestilling. Likestillingssenterets aktiviteter og aktivitetsnivd
fremheves eksplisitt som sammenligningsgrunnlag for denne vurderingen;
og i forhold til Likestillingssenteret beskriver politikerne LDO som «mer
usynlig», og det gis uttrykk for et savn av en sterkere padriver pa kjonns- og
likestillingsomradet i norsk offentlighet enn hva LDO er. Nér de, i likhet med
ansatte i LDO og partene i arbeidslivet, mener at LDO ikke i tilstrekkelig grad
setter dagsorden nar det for eksempel gjelder kampen for likelonn og mot et
kjonnssegregert arbeidsmarked, er dette en forventning som samtidig viser
hvilket epistemisk og diskursivt kryssfelt LDO befinner seg i, Harstadsaken
tatt 1 betraktning. En representant for en av arbeidstakerorganisasjonene ut-
trykte sine bekymringer slik:

Likestillingssenteret skulle vare vagalt, veere motor, sette agendaen,
veere imedia [...] Ombudet i dag er ikke klart definert i forhold til hvor
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de skal ga, det var det tidligere ombudet. Rollen i dag handler om at du
skal ha alle omradene og mye plikter og formaliteter, hvordan skal de
da fa frigjort tid til & ha rollen som padriver og kunne drive likestilling?
Og i forhold til etniske minoriteter, hvordan skal de klare det? T 2009
blir de over 50 ansatte, de blir jo nesten som et departement. Hvordan
skal de klare a vaere vaktbikkje, ha kontakt med partene, med politiske
myndigheter? Det kommer ikke til & ga.

Tanken om kjennslikestillingsarbeidets tradisjonelle forrang, forventningen
om og frykten for en svekkelse av den korporative samhandlingen gar igjen
som et ekko fra hgringsrunden i 2003.

Tendensen til & assosiere diskriminerings- og likestillingsarbeid med
kjonnsdiskriminerings- og kjonnslikestillingsarbeid og den felgende mis-
neyen med at LDO har nedskalert det kjonnsrettede padrivingsarbeidet
sitt, er patakelig og pafallende; LDO skal — ifglge sitt mandat — arbeide mot
diskriminering og for likebehandling uavhengig av grunnlag samtidig som
de bebreides for at de ikke har et spesielt engasjement ndr det gjelder kjonn.

Nar det gjelder kontakten mellom LDO og stortingspolitikere og denne
gruppens bruk av LDO i sitt politiske virke, mente de to representantene vi-
dere at denne kontakten ogsd er blitt svekket med LDO sammenlignet med
hva som var tilfellet for Likestillingssenteret og SMED. Flere av aktorene i
arbeidslivsorganisasjonene delte denne vurderingen. Folgende forklaring
kunne vert formulert av flere:

Vi har hatt veldig liten kontakt med dem siden de ble opprettet |[...]
kunnskapen om arbeidslivet og arbeidslivets parter er for dérlig [...] vi
har prevd a fa til den kontakten, provde & oppna den samme kontakten
vi hadde med de tre for, men sd sluttet de personene vi hadde hatt kon-
takt med [...] viba om 4 f snakke med den personen vi hadde etablert
et samarbeid med, og sa fikk vi en annen [...]

Og en annen part sa det slik:

De etablerer ikke faste motesteder, vi blir invitert pd temamgater, men
det blir jo s& generelt, ikke noe personlig, s& kontakten ma bli mye
bedre med arbeidslivets parter [...]

I intervjuene vire kom det videre frem en mistanke om at det bak opprettel-
sen av et felles ombud skulle ligge et ideologisk prosjekt som hadde som mal
a vingestekke det politiske kjonnslikestillingsarbeidet i Norge. En aktor sa
det slik:
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Det var en politisk ensket endring, ny regjering, Laila Dévey, de ville
ha sterre fokus pa likeverd, ikke likestilling, ja, med Bondevik I og II,
sd slo de ned denne vaktbikkjegreia, ja, jeg mener det var politisk tenk-
ning som bidro til dette, altsd en nedtoning av likestillingsomradet.

Flere tolket det altsa slik at Bondevik II-regjeringen ensket et ombud som var
mindre politisk enn Likestillingssenteret, mer synlig enn det gamle Likestil-
lingsombudet, og som i forlengelse av SMED ogsé skulle favne flere diskrimi-
neringsgrunnlag enn kjenn.

Tilsynelatende for a gjore LDO mindre politisk ble det altsa lagt vekt pa at
de skulle arbeide kunnskapsbasert.

Kritikerne svarte blant annet med a peke pa at kjonnslikestillingsarbeidet
i Norge allerede var kunnskapsbasert, og at et nytt apparat ville fore til stag-
nasjon pa kjennslikestillingsomradet.

Det interessante er at i stedet for a diskutere dette — det vil si at kjonnslike-
stillingen som tema tilsynelatende er «blitt borte», og at det har oppstétt en
usikkerhet som folge av at LDO ikke lenger er en samtalepartner (a regne med)
i forbindelse med kjonnslikestilling — sa diskuterer man hvorvidt LDOs arbeid
er kunnskapsbasert eller ikke. Samtidig er diskusjonen av hva kunnskapsbasert
pédriving for likebehandling og likestilling ber og kan vare, fravaerende, og vi
sitter igjen med sporsmdl som: Hvilken kunnskap og hva slags vurderinger av
begrepet kunnskapsbasert skal ligge til grunn for LDOs arbeid? Er det juridisk
regelhdndtering? Utvikling av jussen pa feltet? Brede, samfunnsvitenskapelige
analyser av handlingsbetingelser som fér diskriminerende utslag?

Var analyse av disse motstridende forventningene til og kritikken av LDO
er dermed for det forste at det er en diskursivt nedfelt og kjennshistorisk for-
ankret forventning om at LDO skal viderefore og videreutvikle det statsfemi-
nistiske prosjektet innenfor rammen av kjonnslikestilling, og for det andre at
LDO ikke kan lykkes i dette arbeidet uten at det samtidig samarbeides om &
utvikle et nytt epistemisk fellesskap som LDO dels er med pa & utvikle, og dels
kan trekke pd og hente legitimitet fra. Dette md imidlertid innebare at LDO
og deres samarbeidspartnere i fellesskap makter a transendere, omforme og
videreutvikle den hybriditeten som vi har vist ligger i spenningsforholdet
mellom statsfeminismen pa den ene siden og antidiskrimineringstenkningen
péd den andre — noe som vil vere en forutsetning for 4 kunne arbeide med li-
kestilling og antidiskriminering i et interseksjonelt perspektiv.

UAVHENGIGHET OG EPISTEMISKE FELLESSKAP

Forventningen om at LDO skulle arbeide kunnskapsbasert, hadde, som vi
har vist fra politikernes side, rot i flere forhold hvor begrepet kunnskap
hadde en sentral plass. Forholdene var ikke bare forventningene til det nye
ombudets arbeidsmdter — med synergieffekter av at ulike profesjoner og
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mennesker med kompetanse fra ulike diskrimineringsfelt skulle trekke pé
hverandres erfaringer og viten — men ogsa som en politisk legitimeringsstra-
tegi for sammensldingen av de tre organene til ett. Vér lesning av dette er at
LDO skulle veere et ombud som baserte sine offentlige utspill pa sin juridiske
kompetanse og kjennskap til konkrete klagesaker som de selv hadde behand-
let, noe ogsd ombudet bekreftet til oss i sin tolkning av hvilken rolle det
skulle ha. Hun sa det slik:

Min viktigste oppgave har vert d etablere det nye ombudet [...] et om-
bud som er tillitsvekkende, tilgjengelig for de folkene som trenger det,
hvor de opplever at de blir tatt pd alvor. Deretter er det & behandle en-
keltsaker fra folk pd en skikkelig mate, basert pd godt juridisk arbeid i
enkeltsaker. Videre skal vi ha god dokumentasjon i forhold til det som
vi skal mene om behov for endringer i samfunnet, enten det handler om
lovverk eller andre ting. S& dokumentasjonsoppgaven og det at enkelt-
sakene behandles ordentlig, er helt vesentlig. [...] Det er viktig for meg
at vi skal veere uavhengige. Uavhengighet og & vere en noytral part.

En madte 4 forstd dette pa er at det «faste» punktet dermed skulle veere juridisk
saksbehandling, i motsetning til & forstd LDO som en politisk motivert pddri-
ver i likestillings- og antidiskrimineringsarbeidet slik det tidligere Likestil-
lingssenteret ble oppfattet som. Kanskje er det ogsd grunnlag for & si at det
samfunnsvitenskapelige padriverarbeidet pa denne maten ville bli oppfattet
som kunnskapsbasert i den grad det har tatt eller tar utgangspunkt i de kla-
gesakene som var behandlet av LDOs jurister.

Men som vi har vist, er ikke LDO lojalt overfor det statsfeministiske epi-
stemiske fellesskapet og det statsfeministiske prosjektets likestillingsdiskurs.
Dette skyldes ikke bare at statsfeminismen muligvis ikke lenger har legitimitet
som politisk prosjekt nar en ser likestillingspolitikk som noe annet og mer
enn kvinnevennlig kjennslikestillingspolitikk — noe selve opprettelsen av
LDO og kontroversene rundt dette i seg selv kan leses som et tegn pd. Man-
gelen pd lojalitet skyldes ogsé at ombudets strategi sd langt har vert & ivareta
sin uavhengighet blant annet ved 4 motsette seg forankring i bestemte fagmil-
joer og politiske miljoer, noe hun uttrykte pd denne maten:

Jeg maler av og til min suksess pd at vi klarer & provosere pé oss ulike
politikere, partier og organisasjoner etter tur [...] Vi skal ikke ha faste
allianser. Dette er en viktig bit av rolleutformingen.

Om dette er en god strategi eller ikke, skal vi ikke ta stilling til. For oss er det

interessante ved ombudets uttalelse at hun nettopp er pa bevisst kollisjons-
kurs med det epistemiske fellesskapet hun kunne ha trukket pa.
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Settilys av den betydningen epistemiske fellesskap har nar det gjelder for-
ankring og makt, blir denne posisjonen ikke bare utfordrende for en organi-
sasjon som er avhengig av a oppfattes som en legitim padriver for likestilling,
den representerer ogsd en mulig begynnelse pd en underminering av det
statsfeministiske epistemiske fellesskapets og samhandlingsmodellens egen
legitimitet.

Dette blir spesielt tydelig i lys av den interseksjonelle tilneermingen til
samfunn og politikk som det & skulle arbeide pa tvers av flere diskrimine-
ringsgrunnlag dpner opp for. Birte Siim og Hege Skjeie (2008:338) argumen-
terer for at statsfeminismen ideelt sett skulle kunne omfavne eller ta opp i seg
minoritetsperspektiver pa diskriminering. Dette har ifelge Siim og Skjeie
imidlertid forelopig mislyktes. Argumentasjonen deres er basert pd tanken
om at statsfeminismen er forankret i en rettighets- (og solidaritets-)tenkning
som potensielt er universell. At statsfeminismen forelgpig ikke har tatt opp i
seg minoritetsperspektiver, mener Siim og Skjeie skyldes at det har skjedd en
forvitring av samarbeidet og alliansen mellom det som har utgjort grunnlaget
for statsfeminismen; det er kommet en avstand inn mellom den feministiske
grasrotbevegelsen forankret i organisasjonene og de politiske myndigheter.

Vivil gé lenger. Det er, som vi har argumentert for, en motsetning mellom
kjonnslikestillingens forankring i den velferdsstatlige forhandlings- og parts-
samarbeidsmodellen pd den ene siden, og antidiskrimineringstenkningen, -
lovgivningen og interseksjonelle tilneerminger til samfunn og politikk pa den
andre. Statsfeminismens kjonnslikestillingsarbeid bygger pa organisert, kor-
porativ samhandling og samarbeid — antidiskrimineringslovgivningen pa
konflikt og individuell rettighetstenkning. Harmonimodellen som statsfemi-
nismen er en del av, stoter nd mot en juridisk drevet konfliktmodell som ikke
tar enighet for gitt. Det samme gjelder for LDOs lovhdndhevings- og péadri-
vingsarbeid pa tvers av flere diskrimineringsgrunnlag. I den grad dette skal
apne for interseksjonelle perspektiver, har man samtidig dpnet opp for en til-
nerming til samfunn og politikk som ikke kan ta harmoni og enighet for gitt.
Med en interseksjonell tilnaerming md man skape rom for interessemotsetnin-
ger som oppstdr i samspillet mellom kategorier som kjonn, klasse og minori-
tets- eller majoritetstilhgrighet. En interseksjonell tilneerming til samfunn og
politikk kan derfor ikke gi lovnader om kvinnevennlighet, fordi kategorien
«kvinne» ikke kan sees uavhengig av kategorier som klasse og minoritets- el-
ler majoritetstilhorighet.

KAN SELSKAPSHUNDEN BLI VAKTBIKKJE?

La oss avslutningsvis gripe tilbake til artikkelens utgangspunkt: Bade postko-
loniale teorier og tenkning om globalisering som beskjeftiger seg med hybri-
ditet, har som utgangspunkt at det skapes noe nytt i meter mellom grupper
og individer fra ulike kulturer, og dette nye kan vere preget av delvise og krys-
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sende harmoni- og konfliktlinjer pa tvers av klasse, kjonn og kulturell tilhe-
righet (Bhabha 1993). Samtidig kan det vere uklart om det hybride refererer
til det nye som et overgangsfenomen, eller om hybriditet betegner en perma-
nent situasjon (for diskusjoner om dette se for eksempel Kompridis 2005, Lee
2008). I forlengelsen av dette kan en i forbindelse med LDO sporre om det er
slik at en vellykket sammenslding av ulike former (ulike logikker, kunnskaps-
omrader, fagtradisjoner, organisasjoner, organisasjonsformer og nettverk) til
én organisasjon vil medfere at organisasjonen slutter & vare en utfordrende
hybrid, mens den fortsetter & bli betraktet som en illegitim hybrid dersom
sammensldingen er mindre vellykket eller kontinuerlig konfliktfylt.

Nar vi har pekt pa og diskutert LDOs manevreringsproblemer, har vi for-
stdtt disse i lys av en hybrid situasjon som bade preger organisasjonen og om-
givelsene. Den interne hybriditeten handler dels om utfordringene med a for-
ene de motstridende logikkene som ligger i det & skulle vaere bdde lovhandhever
og padriver, og dels i utfordringene med a fa ulike faggrupper til a arbeide hel-
hetlig og entydig i spersmal om likestilling og antidiskriminering. Den eksterne
hybriditeten bekrefter den interne hybriditeten — og motsatt — gjennom fravee-
ret av et samlet epistemisk fellesskap som omfatter bade likestilling og antidis-
kriminering, som LDO kunne ha stottet seg til for & fa storre legitimitet.

Sporsmalet om LDOs hybride karakter vil i denne sammenhengen veere
om hybriditeten er et overgangsfenomen som vil forsvinne dersom et nytt
epistemisk fellesskap dannes med utgangspunkt bdde i likestilling og en kon-
fliktorientert, interseksjonell forstdelse av diskriminering og likebehandling.
I sa fall md det etableres et nytt epistemisk fellesskap som LDO kan legitimere
sin virksomhet i. Om dette overhodet kan la seg gjore, er en annen diskusjon.

NOTER

1 http://en.wikipedia.org/wiki/Hybrid_(biology)

2 Et hovedfokus i evalueringen var & fd kunnskap om hvordan LDO arbeider, og hvilke er-
faringer som er gjort i forbindelse med sammensldingen til LDO. De viktigste empiriske
kildene var LDOs egne statistikker, ressursdata som budsjett og antall ansatte (drsverk) og
aktivitetsdata som antall saker (av ulike kategorier), antall uttalelser, medieoppslag, ars-
rapporter, virksomhetsdokumenter og samtaler med névarende og tidligere ansatte. Vi
giennomforte 23 intervjuer av ndverende og tidligere ansatte og med ledere. Noen ansatte
ble intervjuet to ganger. I tillegg til dette utferte vi gruppeintervju med fem av LDOs an-
satte. Intervjuene varte fra én til to og en halv time. Vi intervjuet syv personer i LDOs bru-
kerutvalg, &tte personer i arbeidstaker-/arbeidsgiverorganisasjonene og fem representanter
fra interesseorganisasjoner, tre sentrale personer som er eller har veert ansatt i Barne- og li-
kestillingsdepartementet, og to stortingspolitikere. I tillegg til dette intervjuet vi flere perso-
ner i brukerutvalgene. Vi la betydelig vekt pa LDO-ansattes egne erfaringer og vurderinger
av sin virksomhet, herunder strategi, rolleutforming og diskusjoner rundt dette. Vi kon-
taktet ogsd tidligere og navaerende medlemmer av nemnda og fikk intervjue to av dem. Dis-
se intervjuene ga perspektiv til ombudsordningen som sddan, men begge informantene
reserverte seg mot & uttale seg om LDO som organ og organisasjon. Begrunnelsen for dette
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var strukturell, nemlig at nemnda er en uavhengig overprevingsinstans for klagesaker. Til
tross for at de fleste ansatte 1 LDO var enige om at evalueringen kom for tidlig, la ledelsen
og de ansatte alt til rette for oss fra starten av. Vi fikk adgang til LDOs lokaler, kontorplass,
PC-er, vare personlige e-postdresser og tilgang til LDOs elektroniske saksarkiv. LDO var
ogsé behjelpelig med & fremskaffe adresser til informanter og & ta kontakt med klagere og
péklagede for oss. Vi fikk utskrifter fra saksarkivene som var til stor hjelp nar vi skulle skaf-
fe oss oversikt over og et inntrykk av hva slags saker LDO arbeider med, innholdet i disse
sakene og hvordan de blir arbeidet med. Bortsett fra for ombudspersonen er alle intervju-
data anonymisert.

3 http://www.dagbladet.no/tekstarkiv/artik-
kel.php?id=5001090036451&tag=item&words=LDO

4 Med utgangspunkt i de relative forskjellene som tross alt eksisterer pd politisk niva, vil vi i
denne artikkelen begrense oss til & snakke om den «norske» modellen.

5 Idenne gjennomgangen stotter vi oss i hovedsak pa Felles hdndhevingsapparat for diskrimi-
nering pd grunnlag av kjonn og etnisitet. Rapport fra tverrdepartemental arbeidsgruppe (KRD
2003), Horingsuttalelser til rapport om felles apparat for hdndheving av diskriminering pa
grunnlag av kjenn og etnisitet (BFD 2003), Ot.prp. nr. 34 (2004—2005) Om lov om Like-
stillings- og diskrimineringsombudet og Likestillings- og diskrimineringsnemnda (diskri-
mineringsombudsloven) (BFD 2004), kap.6, «Norge», i rapporten Flerdimensional
diskrimineringspolitik i Norden — en oversigt (Rusnes 2008), «Fakta om Likestillings- og dis-
krimineringsombudet» (LDO 2007a) og «Historien bak Likestillings- og diskriminerings-
ombudet» (LDO 2007b).

6 Skiftet navn til Barne- og likestillingsdepartementet (BLD) etter Stortingsvalget hasten
2005, lesedato 6. januar 2009.

7  Gjennomgangen bygger pé lovteksten i lov om Likestillings- og diskrimineringsombudet
og Likestillings- og diskrimineringsnemnda.

8 http://www.ldo.no/no/Om-ombudet/Fakta-om-Likestillings--og-diskrimineringsombudet/

9 «Mandat for Likestillings og diskrimineringsombudet», Likestillings- og diskriminerings-
ombudet (LDO), 2007b, www.ldo.no/TopMenu/Om-ombudet2/Mandat-for-Likestil-
lings--og-diskrimineringsombudet

10 Dette fremgar blant annet i oppslaget http://www.dagbladet.no/nyheter/2003/06/13/
371078.html, lesedato 5. november 2008.

11 http://www.ldo.no/no/Arbeidslivet/Like-muligheter-for-alle-i-arbeidslivet/Likestilling-
steg-for-steg/, lesedato 6. januar 2009

12 http://www.ldo.no/no/TopMenu/Aktuelt/Nyheter2/2008/Harstad-saken--ombudets-ut-
talelse-omgjort-av-nemnda/

13 Vi tar ikke stilling til jussen i denne saken. Nemnda er LDOs overordnede juridiske myn-
dighet, og LDO ma rette seg etter nemndas avgjorelser.
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SAMMENDRAG

Denne artikkelen argumenterer for at en utfordrende hybriditet i en bestemt
organisasjon, det norske Likestillings- og diskrimineringsombudet (LDO),
kan forklares med at organisasjonen og dens virksomhet er kommet pa dis-
kursiv kollisjonskurs med den norske samhandlingsmodellen og det vi kaller
et statsfeministisk epistemisk fellesskap, samtidig som organisasjonen mang-
ler et alternativt epistemisk fellesskap som kan gi deres virksomhet legitimitet
og anerkjennelse. Denne situasjonen skaper en uro bade i og utenfor LDO
som gjor det vanskelig for LDO & «sette seg» som organisasjon. Situasjonen —
og reaksjonene pa den bade innad i LDO og blant akterer i ombudets omgi-
velser — kan ogsé sees som et eksempel pa hvordan intern hybriditet — mot-
stridende og omstridte logikker internt i organisasjonen — speiler hybriditet
eksternt.

ABSTRACT

In this article we argue that a challenging hybridism in a particular organiza-
tion, The Norwegian equality and anti discrimination ombud (LDO), can be
explained by the fact that the organization and its conduct has come on a
discursive collision course with the Norwegian model of collaboration and
the state feministic epistemic community, in as much as the organization is
in lack of an alternative epistemic community to ground and give legitimacy
to its conduct. This situation creates concern both inside and outside LDO,
and makes it difficult for LDO to «settle» as an organization. The situation
can also be understood, we argue, as an example of how internal hybridity
mirrors external hybridity.
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En vanlig forstdelse av hybride organisasjoner er at de opererer i et grenseland
mellom stat og marked og md kombinere motstridende orienteringer (Rovik
2007, Engelstad 2009). Mange arkitektfirmaer befinner seg i et tilsvarende
spenningsfelt mellom kunsten og markedet, og arkitektenes kunstneriske ori-
entering vil derfor ofte komme i konflikt med kommersielle hensyn (Skog-
heim 2008). «Kunstnerens organisasjon», som arkitekten Frank Gehry har
kalt arkitektfirmaer (Flyvbjerg 2005), representerer en spesiell type hybridi-
tet, der spenningen mellom ideelle hensyn og markedet fir en annen form
enn i typiske hybride organisasjoner, som offentlige tjenesteprodusenter.
Malsettingen til kunstnerens organisasjon (arkitektkontoret) er, slik Gehry
ser det, bevisst & soke & eliminere forretningsfolks og politikeres innflytelse pa
bygningers utforming (gjengitt i Flyvbjerg 2005). Men gnsket om & sikre au-
tonomi gjelder selvsagt ogsa overfor andre eksterne interesser. Samtidig er ar-
kitektfirmaer, i likhet med mye annen naringsvirksomhet, utsatt for kon-
junktursvingninger, og autonomien vil selvsagt kunne pévirkes av oppdrags-
mengden (Cohen mfl. 2005). Ogsd en del offentlige etater der det arbeider
mange arkitekter, som byplankontorer, befinner seg helt klart i spenningsfel-
tet mellom offentlige interesser og marked og ligger ner en vanlig definisjon
av hybride organisasjoner.
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Hybride organisasjoner har bade svake og sterke sider, avhengig av hvor-
dan man betrakter dem. Det spenningsfeltet de befinner seg i, kan i mange til-
feller tenkes a gi synergieffekter, ssmmenliknet med tradisjonelle organisa-
sjoner, men de motstridende orienteringene kan ogsa oppfattes som et pro-
blem for slike organisasjoner.

Alle profesjoner er pa en eller annen mate forankret i organisasjoner, bade
kollegadominerte, som utdanningsinstitusjoner, og andre (Svensson 2010).
For a tydeliggjore arkitektprofesjonens egenart ndr det gjelder organisering
av arbeidet, kan det trekkes et analytisk skille mellom profesjon, organisasjon
og marked (Freidson 2001). Innenfor den idealtypiske modellen for profesjo-
ners virksomhet er patvunget ekstern kontroll over arbeidet minimal, mens
omverdenens tillit til den profesjonelles evne til & utove skjonn i komplekse
situasjoner er maksimal (Evetts 2010). I ssmmenhenger der profesjonelle ar-
beider innenfor organisert virksomhet, dominerer derimot regler, standardi-
seringer, styringssystemer og markedstenkning, med vekt pa ekstern kontroll
over den profesjonelles arbeid. Profesjonsutevelse, forstitt som en mate &
kontrollere visse yrkesomrader pa, utfordres i stor grad innenfor slike orga-
nisatoriske rammer (Svensson 2010). Hybrider, eller blandingsformer av or-
ganisasjoner, preges bade av eksterne kontrollsystemer og profesjonsverdier
og normer (Svensson 2010, DiMaggio og Powell 1983). Profesjonelle som ar-
beider innen hybride organisasjoner, ma altsa ivareta mange og til dels mot-
stridende hensyn, enten de arbeider innenfor storre virksomheter eller en-
keltpersonsforetak, slik som mange privatpraktiserende arkitekter.

Denne artikkelen belyser en del sentrale trekk ved arkitektkontorer som
hybride organisasjoner. Artikkelen tar utgangspunkt i serskilte kjennetegn
ved arkitektprofesjonen og yrkessosialiseringen, slik som hvordan forvent-
ninger, yrkesrolleidealer og profesjonell identitet etableres gjennom utdan-
ningen, da dette danner bakgrunnen for at bade svert mange arkitektkonto-
rer og ogsa andre vanlige arbeidssteder for arkitekter, som byplankontorer,
kan karakteriseres som hybride organisasjoner. Sentrale spersmal er hva som
karakteriserer spenningene og malkonfliktene i arkitektfirmaer, hva som er
grunnlaget for dem, og hvordan spenningene og konfliktene oppleves og
handteres. Seerlige utfordringer ndr det gjelder arkitekter og arkitektfirmaers
muligheter til & ivareta profesjonell autonomi, blir ogsa belyst. Arkitekter er
spesielt knyttet til to ganske ulike arbeidskontekster. Den ene, som kan beteg-
nes som hovedvarianten av yrkesrollen, er arbeid som prosjekterende arkitekt
i privat praksis. Den andre er arbeid som offentlig ansatt arkitekt, seerlig pa
byplankontorer.

Artikkelen knytter an til teoretiske perspektiver om profesjoners sertrekk
og virksomhet og litteratur som pa andre mater bidrar til & belyse profesjoner
generelt og arkitektprofesjonen spesielt. Artikkelen presenterer forst sentrale
aspekter ved arkitekters utdanning og yrkessosialisering og profesjonens
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slektskap til kunstfeltet. Deretter knyttes forbindelsen til andre profesjoner,
med vekt pa likheter og forskjeller nar det gjelder arkitektfirmaenes auto-
nomi, klientrelasjoner og profesjonenes egne mal. Til slutt droftes det serlige
spenningsfeltet arkitektprofesjonen befinner seg i, og hvordan arkitekter
héndterer dette.

Datamaterialet er hovedsakelig personlige intervjuer med til sammen
49 arkitektstudenter, lerere i arkitektur og utevende arkitekter i Norge
(Skogheim 2008). Studentene og leererne var tilknyttet arkitektutdanningene
i Oslo og Trondheim. Studentene var i ulike faser av studiet, nybegynnere sa
vel som viderekomne. Leererne var tilknyttet ulike fagomréader. De utovende
arkitektene var eiere eller partnere i Oslo-baserte firmaer av varierende stor-
relse, med oppdrag bade i Norge og utenlands.

ARKITEKTERS UTDANNING OG YRKESSOSIALISERING
A gjennomfore en utdanning inneberer blant annet at man gjennomgar en
yrkesmessig sosialisering der man tilegner seg yrkesrollens kulturelle innhold
og internaliserer yrkesgruppens verdier og normer for hvordan man fremtrer
og utformer yrkesrollen i profesjonelle organisasjoner (Stelling og Butcher
1977, Freidson 2001, DiMaggio og Powell 1983). Det oppstr et skille mellom
«vi» som er innenfor (inngruppen eller referansegruppen), og «de andre»
som er utenfor (utgrupper) (Sumner 1940, Carmon og Mannheim 1979).
Den yrkesrollen arkitekter i hovedsak sosialiseres inn i, er rollen som prosjek-
terende og formgivende arkitekt pd et privat arkitektkontor. Det er ogsé den
rollen som arkitektstudenter og arkitekter i alminnelighet identifiserer seg
med og viser frem, og som det knyttes mest prestisje og oppmerksombhet til.
Norske arkitektstudenter fremstiller faget som noe de er oppslukt av, ja,
narmest holder pa med degnet rundt. «Du faller utenfor hvis du ikke er opp-
slukt», hevdet en student. Utdanningen har ogsa preg av forsakelse og offer.
Denne forsakelsen vises ved & oppholde seg sent og tidlig pa tegnesalen, helst
natta gjennom i perioder, og illustreres gjennom utsagn som de folgende: «slit
fra ende til annen», «det skal vare vakenetter», «flere far magesér». Man er
ikke «ordentlig» student uten at man er villig til periodevis & forsake privatliv
og utenomfaglige aktiviteter. Disse utsagnene uttrykker normer for atferd i
studentmiljoet, hvor kunstnerisk/kreativ aktivitet er noe altoppslukende som
skiller arkitektfirmaers virksomhet fra «vanlig lonnsarbeid».
Individualismens forrang over samarbeid dyrkes frem i tegnesalprosjek-
tene og abstraherer bort andre akterers rolle i designprosessen, oppdragsgi-
vernes makt og andre rammebetingelser som kan tenkes & begrense handle-
friheten. Skolene opererer i en slags urealistisk fantasiverden hvor de forbere-
der studentene til et yrkesliv som rett og slett ikke finnes, hevder Buchanon
(1989:24). Men er dette gapet mellom hva studentene leaerer og tror arkitekt-
arbeid gdr ut pd, og virkeligheten som meter dem etterpd, et problem, og

%

3

75

*

40



%}% é 0000 100653 GRTID N#5598C8.book Page 76 Wednesday, August 11, 2010 3:57 PM
3
B
N Ragnhild Skogheim

76

eventuelt pd hvilke mater? Gutman (1988:99) hevder at et slikt gap kan gjore
det vanskelig 4 handtere yrkesmessige problemer pé en konstruktiv og kreativ
mate, noe arkitektene kunne veert bedre rustet til dersom de gjennom utdan-
nelsen hadde leert mer om betingelsene som influerer pé arkitektarbeid.

Norske studenter og leerere er imidlertid delt i synet pa hvor realitetsfor-
ankret utdanningen ber vere. Mange blir overrasket i motet med arbeidsli-
vet. Arbeidslivet er en annen verden, mer forretningsorientert enn man kan
tro. Vi kastes rett ut i konkurransesamfunnet, og det burde studentene blitt
bedre forberedt p4, uttalte en student. «Studentene blir ikke forberedt for yr-
keslivet i det hele tatt, og det er heller ikke min oppgave & gjore det,» uttalte
en laerer i arkitektur. Det er viktig & gi studentene en folelse av at de kan skape
noe og utvikle de kreative evnene, noe som best oppnds gjennom a arbeide
med bevisst urealistiske oppgaver, understreket en annen lerer. Skolene kan
ikke — og ber heller ikke — laere studentene det de like gjerne kan lare i ar-
beidslivet. Studentene ber ha idealiserte oppdragsgivere som basis, under-
streket en annen leerer. Slike uttalelser fremstar som noksa paradoksale, siden
arkitektur har en utpreget praktisk side og utdanningens hensikt er & utdanne
arkitekter som er i stand til & prosjektere bygninger og omsette en idé til et
bygget produkt. Bade studenter, enkelte lerere og utevende arkitekter mente
at studenter blir for dérlig i stand til & forklare, formidle og begrunne overfor
omverdenen hvorfor én lgsning pd en oppgave ber velges fremfor andre. Ar-
kitektutdanningen har lagt lite vekt pa utvikling av kommunikasjonskompe-
tanse til tross for at det & kunne kommunisere med mange ulike aktorer er
sentralt i utevelsen av arkitektfaget, understreker Eikseth (2009). Dette for-
klarer hun blant annet med at studentene leerer en implisitt mate & snakke om
arkitektur pa av lererne, som overfores til praksisteltet. Dette bidrar ifelge
Eikseth til & vanskeliggjore kommunikasjon med omverdenen og hemmer en
kritisk refleksjon over arkitektfagets utdanning og praksis.

Selv om det kan hevdes at utdanningen er for lite realitetsforankret i for-
hold til den virkeligheten som meter arkitektene, er det mulig a utvikle ar-
kitektrollen i samsvar med idealer om kunstnerisk autonomi og frihet.
Dette gir trolig naering til studenters gnsker om a kunne utfolde seg som
kreative formgivere pa arkitektkontorer, hvor arkitekten har kontroll over
produkt og prosess. Det kan tenkes at mdten heltene presenterer/isceneset-
ter seg pd, som autonome kunstnere med distanse til tjenestesiden av arki-
tektur, blir forbilder for hvordan studenter og utgvende arkitekter onsker &
utforme yrkesrollen. Den sterke vektleggingen av arkitektur som kunstne-
risk uttrykk kan imidlertid skygge for andre dimensjoner ved arkitektyrket,
som kanskje kunne ha redusert spenningene mellom utdanning og yrkesliv,
for eksempel om det i utdanningen var mer vekt pa kunnskaper om men-
neskers bruk og oppfatninger av bygninger snarere enn & dyrke frem dis-
tanse til tjenestesiden.
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KUNSTFELTET

Arkitektur har atskillig til felles med kunstnerisk virksomhet i alminnelighet,
blant annet ved at det innen arkitektur er en rekke personer og institusjoner
som etablerer og videreforer en tro pé sa vel kunstens verdi i alminnelighet
som det enkelte verks serskilte verdi. Et fremtredende trekk ved arkitektenes
produkter er at de ofte forbindes med opphavspersonene, det vil si at yrkes-
utgverne har en form for «eierskap» til verket. Dette har visse likhetstrekk
med annen kreativ/kunstnerisk virksomhet. For eksempel hevder Prak
(1984:88) at oppfatningen om at arkitektur er en kunstform, og at hensynet
til kunsten er viktigere enn praktiske hensyn, er et viktig «trossystem» innen-
for arkitektur, noe som lerere, kritikere og profesjonen for gvrig bidrar til &
opprettholde. Dette er et slags doxa, det vil si at det er noe som ikke diskute-
res, men snarere oppfattes som selvsagt. Arkitekturens slektskap til kunst- og
kulturfeltet kan relateres til Bourdieus (2005) kulturelle felt, et felt som kon-
stitueres 1 et motsetningsforhold til det pkonomiske feltet. Det gjelder pri-
mert delfeltet «begrenset produksjon», som konstitueres pd grunnlag av en
fundamental lov, nemlig negasjonen til skonomi, og der ingen som er ute i
kommersielle @rend, slippes inn. I delfeltet «<masseproduksjon» er det der-
imot kommersiell fremgang og anerkjennelse hos det brede publikum som er
drivkraften.

De som hester anerkjennelse innenfor profesjonen, stjernearkitekter, be-
finner seg i den kunstneriske polen. De «forretningsmessige» og «stremlinje-
formede» firmaene befinner seg pd den motsatte polen, mens flertallet av ar-
kitektfirmaene trolig befinner seg et sted imellom disse ytterpunktene.
Mange arkitekter gnsker imidlertid & naerme seg den kunstneriske polen, selv
om den gkonomiske siden som regel gir bedre avkastning, hevder Prak
(1984). Dette forklares med at kunstnerisk fremgang uten sammenlikning gir
hgyere status og lokker med udedelighet, mens den praktiske polen bare inn-
bringer mer penger. Selv om stjernene er fatallige, angir de kursen for de ov-
rige. Det kan selvsagt hevdes at ogsd kunstnere er avhengige av at noen vil
kjope deres produkter, altsd av markedet, og at det ikke skiller arkitekter fra
kunstnere flest. Men det ligger i prinsippet en autonomi knyttet til kunstne-
risk virksomhet som arkitekter i alminnelighet ikke har. Det gjelder for eks-
empel det kunstneriske uttrykket. Selv om malere, skulpterer, tekstilkunst-
nere og andre kunstnere ofte arbeider pd oppdrag, er det storre frihetsgrader
for hva de kan «tillate seg», for eksempel i form av a sjokkere, eksperimentere
og sprenge grenser som arkitekter har mer begrensede muligheter til a gjore.
Mens oppdragsgivere kan forlange endringer i arkitektens forslag i en bygge-
oppgave og foreta endringer etter at verket er ferdig, er det vanskelig 4 tenke
seg paralleller til dette innen (andre) kunstarter.

Forst og fremst ma en arkitekt, for & bli verdsatt innenfor profesjonen,
veere en dyktig formgiver. Dette fremstdr som en overordnet verdi, som arki-

S
4~ 40




&
7

é 0000 100653 GRTID N#5598C8.book Page 78 Wednesday, August 11,2010 3:57 PM

3

B
N Ragnhild Skogheim

78

tekters profesjonelle identitet hviler pa. Det & skape rangerer hoyere innenfor
arkitektfaget enn & tjene (det vil si vaere tjenesteyter), noe som setter «kunst-
neren» over «praktikeren» som yrkesrolleideal. Oppfatningen av at arkitektur
forst og fremst er kunst, kan blant annet knyttes til kunstteoretikere som Lan-
ger (1953) som betraktet arkitektur som romlig og plastisk kunst, hvis viktig-
ste, ja, uunngdelige, formadl er & skape en illusjon, «something purely imagi-
nary or conceptual translated into visual impressions» (Langer 1953:93).
Langer gir neering til en forstaelse av at arkitekturens mening er noe annet og
mer enn nytte og d gi tak over hodet. Larson hevder at profesjonen baserer seg
implisitt pd folgende syllogisme nar den paberoper seg & produsere kunst:
«Architecture is an art. Only architects produce architecture. Architects are
necessary to produce art» (Larson 1991:144). Cuff (1991) bruker betegnelsen
«art defense» om det & seke tilflukt i en kunstnerisk orientert rolle som kan
opprettholde autonomi i forhold til omverdenens krav, der bare arkitektenes
vurderinger har betydning.

AUTONOMI

Et viktig grunnlag for profesjoners virksomhet er selvraderett, som blant an-
net dreier seg om retten til & utove faglig kvalifisert skjonn i komplekse situa-
sjoner (Rolf 1991). Autonomi kan dermed betraktes som en betingelse for &
kunne foreta vurderinger som den profesjonelle anser & vere til beste for kli-
enten og for 4 lgse sentrale samfunnsoppgaver. Innenfor organisasjoner pre-
get av ulike profesjoner og yrkesgrupper dreier ikke kontroll seg utelukkende
om a beskytte seg mot krav fra omverdenen, men ogsa om kontroll i arbeids-
delingen mellom yrkesgrupper. Et viktig grunnlag for profesjonell autonomi
er lovfestet myndighet eller jurisdiksjon over bestemte samfunnsfelt, kontroll
over utdanningens innhold, rekruttering til utdanning og yrke og autorisa-
sjon til & utfere bestemte oppgaver (slik leger og jurister har fatt over helse og
lov og rett). Jurisdiksjon innebzrer ogsd mandat til & delegere oppgaver til
andre og til & definere profesjoner/yrkesgrupper som underordnet sin egen.
Selv om ulike former for arbeidsdeling er nodvendig for a fa utfert viktige
oppgaver (og regnes som «funksjonelt»), inneberer det samtidig elementer
av utestengning og tvang, som kan gi seg utslag i utsagn (fra legehold) av ty-
pen: «Nurses don’t need to know why» (Abbott 1988:73). Dette befester den
overordnedes kontroll over den underordnede og signaliserer overfor omver-
denen hvilke profesjoner og kunnskapsformer som rangeres heyest i kunn-
skapshierarkiet. En strategi for & befeste kontroll over et felt betegnes som
«reduksjonisme», det vil si at spesielle problemer, oppgaver eller felt reduse-
res til bestemte profesjoners serlige anliggende hvor de tilkjennes spesialisert
kompetanse og innsikt (Abbott 1988:98). Profesjonelle vil gjerne péberope
seg serskilte forutsetninger for a kunne klassifisere problemer (diagnosti-
sere), resonnere (trekke slutninger) og angi lesninger (Macdonald 1995, Ab-
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bott 1988). Profesjoners autonomi kan vere truet dersom klienter trekker i
tvil den profesjonelles evne til & lose de spesifikke problemene, soker alterna-
tiv kompetanse eller i vesentlig grad blander seg inn i behandlingen. Abbott
(1988:43) bruker arkitektprofesjonen som eksempel pa en profesjon som har
begrenset autonomi i flere deler av problemlgsningen.

En kontinuerlig og forutsigbar tilgang av klienter som etterspor de profe-
sjonelle tjenestene, er et viktig grunnlag for profesjoners eksistensberettigelse
og autonomi. Klientene sikrer profesjonene sa vel deres materielle grunnlag
som legitimitet, makt og status (Schon 1983, Eckhoft 1967). Det er imidlertid
en viktig forskjell mellom arkitekter og enkelte andre profesjoner nér det gjel-
der ettersparsel etter deres tjenester. Mens lov og rett ma handheves i rettssy-
stemet og sykdommer ma behandles, er det ikke kritisk for samfunnet om
ikke alle byggeprosjekter blir realisert: «Du md hele tiden std pd og vise hva
du kan og argumentere for det, for det er ingen som kommer og sper, eller
som er 100 prosent interessert i dine tjenester. Du ma veere bade pagdende og
tale & fa kjeft», uttalte en norsk arkitekt. For eksempel er det bare halvparten
av vinnerutkastene i norske arkitektkonkurranser som er blitt realisert de
siste 15 arene, ifolge en undersokelse gjennomfert av Norsk rikskringkasting
i mai 2010. For arkitektfirmaene blir dette en slosing med deres tid og kom-
petanse. Et annet problem for dem er at vinnerutkast som realiseres, i mange
tilfeller blir vesentlig endret i prosessen fra idé til ferdig prosjekt. Det kan
veere gode argumenter for endringer, men dette understreker begrensninger
i arkitekters autonomi og faglige autoritet, ved at realisering av byggeprosjek-
ter er kontrollert av andre, enten oppdragsgivere er offentlige myndigheter,
private selskaper eller enkeltindivider: «Depending on the wealthy and po-
werful to commission a design for a building is intrisic to the labor market of
most architects» (Freidson 2001:165).

Den profesjonelles forhold til klienten bor ifelge Freidson (1994) preges
av en subtil balanse mellom faglig autoritet og respekt for klientens rett til
selvbestemmelse. Norske arkitekter som er intervjuet av Skogheim (2008),
karakteriserer en ideell oppdragsgiver som en som er aktivt interessert i &
oppnd gode resultater, som har tillit til arkitekten og respekt for arkitektrollen
og tiltro til at arkitekten har profesjonell kompetanse til & utfore oppdraget
pd en bra mate. «Vi ber ikke ga inn i problemstillinger som er til alvorlig
skade for brukerne. Vi ma kunne sta for det vi har gjort», understreket en ar-
kitekt. Absolutt faglig autonomi tilsier at oppdragsgivere ikke far realisert
prosjekter som arkitekten anser som darlige. Siden prosjekterende arkitekter
lever av & bygge, skal det trolig en del til for at de gir fra seg oppdrag. Hvor
grensene gir mellom akseptabel versus uakseptabel innblanding vil variere
mellom arkitektfirmaer og fra prosjekt til prosjekt. Men mange arkitekter
opplever trolig en begrensning i sin profesjonelle autonomi som leger, jurister
og ingenigrer i mindre grad opplever. En lege vil ikke akseptere at blindtar-
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men fjernes gjennom ryggen, selv om pasienter ber om det, men vi ma (me-
taforisk) gjore det hele tiden, fordi kunden ensker det, uttalte en utevende ar-
kitekt/laerer, som en illustrasjon av arkitektprofesjonens situasjon. I konkur-
ransen om oppdrag md arkitektfirmaer i mange tilfeller akseptere budsjett-
og tidsrammer som er langt strammere enn de kunne gnsket seg. Dette kan
ramme den kreative prosessen og kvaliteten pd det endelige produktet, slik
arkitekter ser det. «Kyniske byggherrer vet at arkitekter jobber skinnet av seg,»
hevdet en arkitekt. En annen formulerte seg i liknende vendinger: «Tidspress
gjor at tankens frihet stivner». Disse utsagnene illustrerer at det kan vaere
tungt & madtte sldss for egne ideer. En annen arkitekt formulerte seg slik:
«Mange talenter gdr til grunne, prostituerer seg pd de store kontorene. Lager
ofte faglig sett uholdbare og tvilsomme lgsninger for 4 rette seg etter kundens
onsker».

BALANSEKUNST
Bortsett fra noen fa kanoniserte representanter for profesjonen ma de fleste
arkitektfirmaer balansere mellom autonomi og heteronomi, det vil si mellom
arkitektur som selvstendig (kunst)verk, der arkitekten realiserer sine visjoner
og ideer, og arkitektur som tjenesteyting overfor oppdragsgivere. I tillegg skal
— eller bar — arkitekter ogsd ta samfunnsmessige hensyn, for eksempel konse-
kvenser av bygningers utforming og plassering; som gkt trafikk og stey, for-
ringelse av eksisterende kvaliteter; som tap av utsikt, darligere tilgang til ute-
arealer og liknende. Balanseringen mellom ulike hensyn, til oppdragsgivere,
andre fagfolk, offentlige myndigheter, tids- og kostnadsrammer og hensynet
til faglig renommé kan imidlertid gjore det vanskelig 4 ta allmennhetens vur-
deringer i betraktning i gjennomferingen av byggeprosjekter.
Avhengigheten av markedet er et premiss for arkitektfirmaers virksomhet,
men det knytter seg en viss ambivalens til det. «There’s nothing more horri-
fying than the client who says 'Design a $2 million house for me by the time
I get back from Europe',» uttalte en arkitekt (Cuff 1989:88). Utsagnet illust-
rerer et ubehag over 4 matte forholde seg til ukultiverte og udannede opp-
dragsgivere (i dette tilfellet kanskje en fiktiv sidan), ulike dem selv. Nar fagets
toneangivende arkitekter presenterer seg selv eller blir omtalt, finnes det ikke
noe marked de er avhengige av eller prosjekter de ma gjennomfore, av typen
«$2 million house». Snarere er det markedet som underlegger seg arkitekten.
Heltene i faget fremstilles og fremstar — for eksempel i biografier eller i andre
arkitekturpublikasjoner — ofte som sterke, sikre, enerddende og kompromiss-
lose (se Rand 1943). Hensynet til faget og kunsten kommer forst. Heltene tek-
kes ikke oppdragsgiverne, men har heller ikke oppdragsgivere de trenger a be-
hage, slik de presenteres i faglige publikasjoner eller i andre sammenhenger.
Den individualistiske arkitektrollen er i hovedsak blitt béret frem og hyl-
let av heltene i faget, mannlige arkitekter som Le Corbusier, Ludwig Mies
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van der Rohe og Frank Lloyd Wright. I sine skrifter malbar Lloyd Wright
idealet om arkitekten som en som ikke gar pa akkord med sine faglige idea-
ler. Ogsa blant nyere tids toneangivende arkitekter finner vi dem som har et
image av roffhet og kompromisslgshet overfor klientene, og som fremstiller
slike egenskaper som ngdvendige for & skape noe ekstraordineert, til forskjell
fra ordinart og standardisert byggeri, som ferdighusfirmaer og andre kan
produsere. En suksessrik arkitekt mé ha en sterk tro pd at hans egen idé er
den riktige; det nytter ikke & vaere «Mr. Nice Guy» i storre prosjekter, som
gjerne gdr over flere ar. Det krever utholdenhet nar du skal kjempe mot po-
litikere, planleggere, oppdragsgivere, entreprenerer og kritikere, uttalte ar-
kitekten Norman Foster (Murray 2000). Men i f4 tilfeller har en arkitekt helt
frie hender. Selv arkitektfirmaer som vinner konkurranser, for eksempel om
utforming av operahus eller andre kulturinstitusjoner, ma balansere mellom
en rekke ulike hensyn.

GRENSESETTING
Det kan vaere vanskelig for arkitektfirmaer & sette foten ned og markere gren-
ser overfor oppdragsgivere og andre som er involvert i byggeprosessen. For
eksempel kan andre blande seg inn i spersmal som arkitektene kanskje opp-
fatter som sine ansvars- og kompetanseomréder, bdde de formale/kunstne-
riske, tekniske og praktiske sidene ved en byggeoppgave. Arkitekter gir ut-
trykk for at det i opinionen og hos en del oppdragsgivere er liten forstaelse og
respekt for de mange aspektene ved byggeoppgaver som arkitekter ber iva-
reta, og som forbindes med arkitektrollen og profesjonell yrkesutgvelse. Det
kan for eksempel gi seg utslag i at forhold arkitekter anser som viktige (som
formalt uttrykk og valg av bygningsmaterialer), kan andre akterer betrakte
som detaljer som kan endres uten & konferere nermere med arkitekten(e).
«Mye av vért tradisjonelle ansvarsomrade er gatt over til leverandersiden.
Det vil si at de fir ansvar for bestemte sider ved prosjektene — for eksempel
knyttet til valg av materialer og bruken av disse — som for tilfalt arkitektene.
Mandatet er endret, ytelsene reduseres, og standarden gar ned,» uttalte en ar-
kitekt. For & drive «butikk» ma arkitektfirmaer i mange tilfeller renonsere pa
ideelle standarder knyttet til god design. De kunne imidlertid ofte ha storre
problemer med a fa gjennomslag hos andre aktorer i byggeprosessen enn hos
oppdragsgivere. Jo flere deltakere i designprosessene, jo vanskeligere kan det
veere 4 fa til et godt resultat, er en fremherskende oppfatning blant de norske
arkitektene som ble intervjuet. En arkitekt formulerte det slik: «Det er for
mange kokker, og resultatet blir gratt mjol. A tape mot et byrdkrati er verst,
mye verre enn 4 tape for en annen sterk vilje.» Flere som ble intervjuet, mener
imidlertid at profesjonen har gitt fra seg noen av sine tradisjonelle oppgaver til
andre, spesielt ingenigrer, ndr det gjelder tekniske og konstruksjonsmessige
forhold. Dette knyttes til utdanningens sterke vektlegging av form og estetikk.
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Arkitekters jurisdiksjon er gradvis blitt svekket, hevder Abbott (1988:73), noe
som knyttes til kompleksiteten som preger mange byggeoppgaver. Arkitekter
og andre kreative mennesker marginaliseres, hevder Gehry:

There’s a tendency to marginalize and treat the creative people like wo-
men are treated, «sweetie, us big business guys know how to do this,
just give us the design and we’ll take it from there». That is the worst
thing that can happen. It requires the organization of the artist to pre-
vail so that the end product is as close as possible to the object of desire
[the design] that both the client and architect have come to agree on
(gjengitt i Flyvbjerg 2005:53).

Siden arkitektfirmaer beskjeftiger seg med oppgaver og spersmal der mange
kan anse seg kompetente og meningsberettigede, er det kanskje ekstra viktig
a opprettholde grenser mot omverdenen og markere at arkitektur er noe an-
net og mer enn spersmal om smak og behag. Men siden det i bygge- og byut-
viklingsprosjekter er mange mulige og fd opplagte mater & lose oppgavene p4,
kan det ogsa vaere vanskelig for arkitekter & fa allmenn aksept for sine forslag.
Profesjonen hviler da heller ikke pé et klart definert og avgrenset vitenskaps-
basert kunnskapsgrunnlag som kan gi tyngde og autoritet til arkitekters ut-
sagn. Snarere kan kunnskapsgrunnlaget betegnes som eklektisk, i noen grad
ogsd som personlig og holdningspreget. Arkitekters utsagn i spersmél om
hvordan enkeltbygg eller omgivelser ber utformes, overproves i mange tilfel-
ler av klienter, bygningsmyndigheter, politikere og opinionen, noe som illust-
reres pd avisers debattsider eller i andre sammenhenger hvor arkitektur og by-
utvikling er tema. Hoyere utdanningsniva har skapt mer krevende brukere,
og feerre boyer seg lydig for autoritetene, hevder Eikseth (2009). Dersom yr-
kesgruppers kunnskaper og ferdigheter oppfattes som helt opplagte og enkle
a forsta, kan det bidra til & svekke dem som profesjonelle eksperter (Abbott
1988:103—-104). Nar profesjonelle tjenester knyttes til smaksfeltet, er det pro-
fesjonelle prosjektet minst overbevisende, hevder Lloyd Jones (1991).

ULIKE MAL

En dimensjon ved profesjonell virksomhet er hvilke mal og verdier som knyt-
ter seg til tjenesten som utfores. Det kan i en del tilfeller tenkes at profesjonelle
og oppdragsgivere har ulike mdl, selv om begge parter har — nar det er snakk
om arkitektur — et felles mal om & realisere en bygning, et byutviklingsprosjekt
eller noe annet innenfor det arkitektoniske feltet. I byggeprosjekter er det flere
andre enn arkitektfirmaer og oppdragsgivere som har et ord med i laget. Her
ligger det en kilde til malkonflikt mellom arkitekten og andre medvirkende
fagfolk / andre akterer, bdde nar det gjelder hvordan enkeltbygninger og storre
prosjekter skal utformes, og hvor mye tid og penger som skal brukes. Kom-
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mersielle aktorer, som investorer og eiendomsutviklere, betrakter ofte design
primert som et bygningsaspekt som skal bidra til salg, mens ingenigrer og
handverkere kanskje ser ivaretakelse av tekniske og konstruksjonsmessige hen-
syn som det overordnede. Bygningsmyndighetene er satt til & ivareta samfun-
nets interesser og serge for at lover og regler folges. I en ideell situasjon forenes
alle disse hensynene, men i praksis kan det oppsta malkonflikter mellom de
ulike aktorene og interessene/hensynene de representerer. Ogsa andre profe-
sjonelle kan ha egne faglige mél som ikke direkte dreier seg om & yte bestemte
tjenester overfor klienter, men disse malene er ikke ngdvendigvis uforenlige.
For legen kan pasienten vere et objekt, en (interessant) sykdom som beeres av
et legeme (Ogliati, Orzack og Saks 1998). Legen vil kanskje ha interesse av &
prove ut ulike behandlingsformer og medikamenter, men vanligvis er det et
overordnet mal at dette skal veere til beste for pasienten.

Arkitektens egne mdl kan for eksempel handle om 4 realisere ikke-gko-
nomiske verdier av humanistisk og eksistensiell karakter, som for eksempel
a skape orden i en antatt kaotisk verden samt uttrykke seg selv gjennom det
som bygges — en form for selvrealisering. Spesielt kan det tenkes at kunst-
nerisk orienterte arkitekter betrakter arkitektur som noe mer — og til dels
noe annet — enn det 4 realisere en bygning for en oppdragsgiver. Arkitekten
Charles Gwathmey formulerte sine arkitektoniske visjoner péd folgende
madte, inspirert av arkitekten Louis Kahn: «You could not help getting [from
Louis Kahn] this sense of hope that architecture was ultimately poetry and
art, transcending accommodation, shelter and program» (sitert i Larson
1993:143). Men man kan anta at arkitektfirmaer har flere nivier av méal enn
det oppdragsgivere har, det vil si at arkitekter er opptatt av flere og til dels
andre aspekter ved bygninger enn ikke-arkitekter, noe som har sammen-
heng med at de er barere av en arkitektonisk betraktningsmate, det man
kan kalle et arkitektonisk blikk.

Det er ikke bare prosjekterende arkitekter pa private arkitektkontorer som
kan oppleve konflikter eller spenninger mellom ulike mal. Ogsa offentlig an-
satte byplanarkitekter kan oppleve mélkonflikter, for eksempel mellom krav
til rask saksbehandling i bygge- og byplansaker og hensynet til kvalitet i det
som tillates bygget. Selv om byplanarkitekter har valgt en annen yrkesrolle
enn den formgivende, gjennomgdr de i Norge samme yrkessosialisering som
andre arkitekter (ikke en egen planleggerutdanning) og er barere av en arki-
tektonisk betraktningsmate knyttet til form og estetisk utforming som kan
antas 4 ligge til grunn i saksbehandling og vurdering av byplaner og byggesa-
ker. I en undersekelse av norske byplanarkitekter fremkom det at flere hadde
forventninger om at arbeidet skulle veere mer arkitektfaglig, det vil si at de i
storre grad skulle utvikle planer og utfolde seg som arkitekter og i mindre
grad vere saksbehandlere. De definerte byplanlegging som primaert kreativ/
estetisk virksomhet (Skogheim 1985). Siden 1980-arene er nok tidspresset i
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planleggingsprosessene blitt ytterligere forsterket. Byplanarkitekter (og by-
planleggere i alminnelighet) arbeider innenfor organisasjoner som kan pre-
ges av indre malkonflikter (krav til effektivitet versus kvalitet i vurderingene).
Brytninger som for eksempel revirkamper mellom ulike fagfolk kan ogsd
gjore seg gjeldende. Malkonflikter med omverdenen kan gjelde flere forhold:
Utbyggere og politikere krever rask saksbehandling samtidig som ogsa over-
ordnede samfunnshensyn skal ivaretas. Tilsvarende det som gjelder for pro-
sjekterende arkitekter, kan ogsa byplanarkitekter komme i klemme mellom
ulike hensyn. Den energi som brukes til 4 koordinere og drive lobbyvirksom-
het mellom ulike offentlige og halvoffentlige etater, burde vert brukt til langt
mer kreativt og produktivt arbeid, uttalte en byplanlarkitekt (@degirden
2004).

MESTRINGSSTRATEGIER - SORTI, PROTEST OG LOJALITET

Hva slags mestringsstrategier anvender sa arkitektfirmaer for & handtere den
spenningen som knytter seg til at det arkitektoniske feltet er dpent for inn-
blanding fra oppdragsgivere og andre? I hvilke sammenhenger er det aktuelt
med henholdsvis sorti, protest eller lojalitet (Hirschman 1970)? I utgangs-
punktet har medlemmer av organisasjoner to handlingsmuligheter dersom
de opplever svakheter ved organisasjonen eller at den ikke tjener deres inter-
esser; nemlig protest eller sorti. Begrepet protest (voice) dreier seg om hvor-
vidt bedrifter eller andre organisasjoner har «klima» for kritiske synspunkter
som kan medvirke til forandring. I situasjoner der protest ikke oppfattes som
mulig eller fruktbar, vil sorti (exit) vaere aktuelt, det vil si at man velger a for-
late organisasjonen. Lojalitet (loyalty) forstds gjerne som en generell tilslut-
ning til organisasjonen eller at man ikke ser seg tjent med de omkostningene
som protest eller sorti kan innebzre, for eksempel at mulighetene for alterna-
tivt arbeid er begrenset.

Overfort til det arkitektoniske feltet kan sorti, protest og lojalitet gjore seg
gjeldende i ulike situasjoner. Arkitekten kan trekke seg fra et prosjekt der eks-
empelvis betingelser forandres underveis mot arkitektens anbefalinger. Loja-
liteten kan gjelde for begge parter; de har inngitt i et samarbeid som lojalite-
ten hindrer dem i & bryte. Lojaliteten kan knyttes til at de kjenner hverandre,
klienten har respekt for arkitekten og omvendt, men det kan ogsd fra arkitek-
tens side dreie seg om en strategisk form for lojalitet, der omkostningene med
a forlate prosjektet (sorti) vurderes som storre enn & fullfere selv om mulig-
hetene for forandringer er sma. Selv om det kan inngi respekt i arkitektkretser
og i omverdenen at en arkitekt velger sorti fremfor ubetinget lojalitet, kan
okonomiske omkostninger, kontraktsforhold og andre forhold gjore at arki-
tekten velger lojalitet fremfor sorti. Bygging av ny opera i Kebenhavn, med en
mektig oppdragsgiver som overprgvde arkitektens anbefalinger og endret
ting underveis, uten at arkitekten forlot prosjektet, er et eksempel pé lojalitet
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fra arkitektens side (Johnsen 2009). Dersom arkitekten i dette tilfellet hadde
valgt sorti, kunne oppdragsgiveren kommet med erstatningskrav som igjen
kunne innebere at arkitektkontoret gikk konkurs. Arkitekter og arkitektfir-
maer kan ogsd forseke & overbevise eller «oppdra» klienten til & velge en an-
nen lgsning enn klienten kanskje hadde tenkt seg, og som arkitekten i storre
grad kan std inne for (protest).

AVSLUTNING
Sveert mange arkitektfirmaer kan betegnes som hybride organisasjoner da de
ma kombinere motstridende hensyn. Det gjelder pa den ene siden hensynet
til overordnede arkitektoniske ideer og arkitektonisk kvalitet og hensynet til
okonomisk inntjening pd den andre siden. Denne spenningen synes til dels &
ha sitt opphav i arkitektrollen og fagets historie. Arkitekter og deres firmaer
er stort sett er avhengige av oppdragsmarkedet for & utove yrket, men de so-
ker samtidig 4 eliminere byggherrers og politikeres innflytelse pa bygningers
utforming for 4 ivareta kunstneriske interesser og generell autonomi. Hvor-
dan spenningen mellom fag og skonomiske hensyn héndteres, varierer. En-
kelte arkitektkontorer er pragmatiske, det vil si at de enklere tilpasser seg di-
lemmaet de befinner seg i. Konsentrasjon om verket, som preger arkitektenes
studiesituasjon og som fagets helter bygger opp under, kan altsd i begrenset
grad utfoldes i det daglige arbeidet i de fleste arkitektfirmaer. «Det er slik yr-
ket er,» er holdningen deres. Andre er mer kompromisslose og mener at krea-
tivitet fordrer frihet fra rammer og tidspress. Som man kan vente, er det let-
tere & sette grenser nar man har nok oppdrag og er veletablert som arkitekt/
firma, enn ndr inntjeningen er mer usikker. Det kan vare nodvendig a veere
barsk og nadelos for & nd opp og frem som arkitekt. Men det kan ogsa veere
en del av imagebyggingen til noen av arkitektfagets helter a fremstd som dis-
tanserte og likegyldige overfor brukere, oppdragsgivere og allmennheten.

Det er mange ulike mater & «vaere» arkitekt pd, altsd hvordan man utever
arkitektrollen. Det som forener yrker, er gjerne noen felles symbolske inter-
esser som knytter den individuelle identiteten til en kollektiv identitet, og
som befester korpsinden og folelsen av samhgrighet med gruppen og dens
navn og @re. Grunnlaget for korpsadnden er felles utdanning og yrkesrolle og
etablering av en profesjonsmessig betraktningsmate, som, nar det gjelder ar-
kitekter, blant annet dreier seg om standarder for & vurdere arkitektur. De ut-
vikler det Blau (1987) betegner som «insiders’ judgments».

Korpsdnden kan bidra til & styrke troen pd at det er en indre sammenheng
i en disiplin som preges av logisk sett uforenlige motsetninger, for eksempel
mellom den autonome designrollen og oppdragsmarkedet. Praksisfeltet er
det omradet hvor arkitektenes «trossystemer» (ethos) og ulike rammebetin-
gelser stoter ssmmen, hvor individuelle og profesjonelle mal skal forenes med
okonomiske rammer, tidsfrister, oppdragsgiveres makt og penger og annet
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som kan begrense handlingsrommet. Noen arkitekter og firmaer kan hand-
tere dette ved at de har en sterk posisjon i hierarkiet av ulike roller, interesser
og makt. Andre avfinner seg kanskje med at de ikke kan realisere det ypperste,
og/eller har en tro pa at det beste resultatet springer ut av mgtet mellom de
ulike akterene, interessene og malene, det vil si en pragmatisk tilpasning av
idealene til virkeligheten. Distansering fra tjenestesiden, gjennom 4 soke «til-
flukt» innenfor et felles diskursivt felt, kan ogsd veere en mate & handtere
spenning pd, men er kanskje av mer «indremedisinsk» karakter. Arkitektpro-
fesjonens uunngdelige avhengighet av markedsmessige forhold innebeerer en
permanent spenning, som ma handteres, og som ikke blir borte for de fleste
firmaene.

Det er vist her at ivaretakelse av arkitektfaglig integritet og mulighetene for
a utove yrket med den kontroll og myndighet som forbindes med profesjonell
virksomhet, utfordres i motet med oppdragsmarkedet. Den autonomien som
fagets helter og andre opinionsledere utviser, kan tilsynelatende fremsta som
paradoksal, siden arkitekter i storre grad enn de fleste andre profesjonelle er
avhengige av, og ma tilpasse seg, oppdragsgiveres makt, ensker, gunst og pen-
ger. Men det er kanskje nettopp dette som fremtvinger at arkitektfirmaene,
som hybride og til dels kunstneriske organisasjoner, bevisst seker a eliminere
forretningsfolks, politikeres og allmennhetens innflytelse pa bygningers utfor-
ming. Men arkitektenes autonomi synes & vare under et gkende press, blant
annet fordi et hoyere utdanningsniva har skapt mer krevende brukere av arki-
tektur, og fordi feerre mennesker synes & ville boye seg for faglig autoritet som
ikke er vitenskapelig dokumentert eller allment akseptert.
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SAMMENDRAG

Innenfor organisasjoner og profesjoner som karakteriseres som hybride,
kommer ulike malsettinger i konflikt med hverandre og gir grunnlag for
spenninger. Dette gjor seg ogsa gjeldende for de fleste arkitektfirmaer, som
befinner seg i et permanent spenningsfelt mellom kunsten og markedet. P4
den ene siden har arkitekter klare oppfatninger om hvordan bygninger skal
utformes for at de kan vedkjenne seg dem. P& den andre siden star arkitekt-
kontorene overfor gnsker og krav fra oppdragsgivere og andre med innflytel-
se over deres tjenesteleveranser. Det ligger innebygget i arkitektrollen og
fagets historie at arkitekter og deres firmaer er avhengige av oppdragsmarke-
det for & uteve yrket. Noen arkitekter og firmaer er mer pragmatiske enn and-
re og tilpasser seg den «skvisen» de befinner seg i. De har som utgangspunkt
at dette er fagets realiteter. Andre arkitekter er mer kompromisslgse og me-
ner at kreativitet fordrer frihet fra gkonomiske rammer og tidspress. Spesielt
arkitektfagets helter gnsker a bli sett pd som autonome og distanserer seg fra
oppdragsgiverne. Dette kan fremstd som paradoksalt, siden arkitekter i storre
grad enn i de fleste andre profesjoner er avhengige av og ma tilpasse seg opp-
dragsgiveres makt, ensker, gunst og penger. Men det er kanskje nettopp dette
som fremtvinger at man bevisst soker a eliminere forretningsfolks, politikeres
og allmennhetens innflytelse pd bygningers utforming.

ABSTRACT

This article addresses architect firms as hybrid organizations and architecture
as a hybrid profession. Hybrid organizations and professions are characteri-
zed by conflicting goals, which may cause tensions. Architecture resides in
the field of tension between art and market, between ideal ideas and concep-
tions of design on the one hand, and preferences and claims from clients and
others, on the other. Although the market dependence is intrinsic in the role
and history of the profession, it still represents a tension for architects and
their firms. There are different ways of dealing with this tension. Some ar-
chitects are quite pragmatic and adjust to market conditions as a fact of life,
while others are more uncompromising, and argue that creativity requires
freedom from external constraints. The autonomy and distance from the ser-
vice part of the profession that particularly the profession’s «heroes» espouse,
appear as a paradox since architects more than most other professionals de-
pend on, and have to adjust to, the power, wealth, favor and money of their
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clients. This may on the other hand explain why architects seek to eliminate
the influence of clients, polticians, the general public and others on the design
of buildings.
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