
Innhold

ArtIkler

kriterier for gjennomføring av planlagte endringsprosesser: 
en eksplorerende case-studie
Oscar Amundsen, Trond Kongsvik, Hans Hysing Olsen 
og Glenn Munkvold� 3

«Når pengene rår, forsvinner andre verdier i systemet»: 
Helsearbeideres syn på den norske samhandlingsreformen 
Benedicte Carlsen og Hogne Lerøy Sataøen� 28

Når ledelsen ler med – om forholdet mellem magt og humor 
i samtidens ledelse 
Mads Peter Karlsen og Kaspar Villadsen� 55

 Nordiske OrganisasjonsStudier

N
ordiske O

rganisasjonsStudier 
Å

rgang 15     N
um

m
er 1 – 2013

1 – 2013
ISSN 1501-8237

Nordiske
Organisasjons-
Studier

Returadresse: Fagbokforlaget, Kanalveien 51, 5068 Bergen, Norway

Kanalveien 51
5068 BERGEN



Nordiske OrganisasjonsStudier
Nordic Organization Studies

 
Nor dis ke Or ga ni sa sjons stu dier ut gis av Fag bok for la get i sam ar beid med Uni Rok kan sen te ret, med støt te fra Nor disk 

Publiceringsnævn for hu ma nis tis ke og samfundsvidenskabelige tids skrif ter (NOP-HS).

Redaksjonsråd
Mats Al ves son, Lunds uni ver si tet
Rolv Pet ter Am dam, Han dels høy sko len BI, Oslo
Tor ben Beck Jør gen sen, Kø ben havns Uni ver si tet
Ing mar Björk man, Han ken
Nils Bruns son, Handelshögskolan i Stock holm
Mor ten Ege berg, Uni ver si te tet i Oslo
Lars Eng wall, Upp sa la uni ver si tet
Päi vi Eriks son, Uni ver si ty of Kuo pio
Ni co lai Foss, Handelshøjskolen i Kø ben havn
Steen Hildebrandt, Handelshøjskolen År hus uni ver si tet
Bengt Jacobsson, Södertörns Högskola
Thor Øi vind Jen sen, Uni ver si te tet i Ber gen
Sten Jöns son, Handelshögskolan i Gö te borg
Ben te Løwendahl, Han dels høy sko len BI, Oslo
Jan Löwstedt, Mälardalens högskola
Odd Nord haug, Nor ges Han dels høy sko le, Ber gen
Ste fan Olafs son, Is lands uni ver si tet
Kjell Arne Rø vik, Uni ver si te tet i Trom sø

Abonnementspriser
Subscription rates
Institusjoner:  NOK 790,– pr. år
Private:   NOK 455,– pr. år
Heftepris:   NOK 195,– pr. nr

Hen ven del se om abon ne ment ret tes til:
Fagbokforlaget, Kanalveien 51, 5068 Bergen, Norway
Te le fon: +47 55 38 88 00 – Faks: +47 55 38 88 01
E-post: fag bok for la get@fag bok for la get.no
http://www.fag bok for la get.no/

NordiskeOrganisasjonsstudier(NOS)er et aka de misk 
tids skrift ret tet mot stu di et av or ga ni sa sjo ner. Tids skrif-
tet er fler fag lig, der bi drag kan kom me fra di sip li ner som 
for eks em pel øko no mi, stats vi ten skap, so sio lo gi, an tro-
po lo gi og psy ko lo gi. Bi drags yte re kom mer fra nor dis ke 
forskningsmiljøer el ler tar opp tema knyt tet til Nor den. 
Bi drag er pri mært på skan di na vis ke språk.

Bedømmelseavartikler
Be døm mel se og opp føl ging av inn send te ar tik ler skjer 
også på nor disk nivå. Inn send te ar tik kel ut kast vil bli 
be dømt ano nymt av to el ler tre per so ner et ter prin sip pet 
for «doub le blind re view». Be slut nin ger om pub li se ring tas 
av an svar lig re dak tør el ler even tu elt gjes te re dak tør(er). Vi 
 leg ger vekt på at en be døm mel se ikke bare er et grunn lag 
for be slut ning om pub li se ring, men at den også er til hjelp 
for for fat te re i vi de re ar beid.

Forfatteresansvarogrettigheter
Bi drag som sen des inn til NOS, skal ikke være un der 
vur de ring and re ste der. Ar tik ler kan imid ler tid være 
pre sen tert tid li ge re på kon fe ran ser el ler fore lig ge som 
ar beids no tat. For fat te re er selv an svar li ge for at ma te ria-
le som pub li se res i NOS, ikke in ne bæ rer brudd på noen 
opp havs ret tig he ter. Det te gjel der tekst, fi gu rer og bil der. 
En ar tik kel i NOS kan ikke pub li se res and re ste der uten 
gjen si dig enig het mel lom for fat ter(e) og Fag bok for la get. 
Ved inn sen ding av bi drag sam tyk ker for fat ter(e) i at Fag-
bok for la get kan pub li se re bi drag di gi talt på tids skrif tets 
passordsbeskyttede nett si der. For fat te re er også an svar li ge 
for at de res bi drag ikke in ne hol der skri ve feil, er i galt for-
mat el ler har and re fak tis ke feil. Bi drag som er an tatt for 
pub li se ring, vil sen des til for fat te re for gjen nom gang og 
kor ri ge ring.

Innsendingavartikler
Van li ge ar tik ler skal sen des til re dak sjo nen som ved lagt fil 
til e-post (nos.rok kan sen te ret@uni.no), mens ar tik ler til 
te ma num mer skal sen des til gjes te re dak tør(er). Alle ar tik-
ler skal være skre vet i Mi cro soft Word med dob bel lin je-
av stand og skrift ty pen Ti mes New Ro man, skrift stør rel se 
12. Merk føl gen de:

• For fat te ren(e)s navn, ad res se, te le fon, faks og e-post-
ad res se må opp gis i se pa rat fil og ikke på første side 
av sel ve ar tik ke len.

• Legg ved kort sam men drag (inn til 200 ord) av ar tik-
ke len, ett på ar tik kel språ ket og ett på eng elsk. Det 
skal også opp gis fem til seks nøk kel ord på ori gi nal-
språ ket samt til sva ren de fem til seks «keywords» på 
eng elsk. Legg dess uten ved en kort pre sen ta sjon av 
for fat ter(e)s in sti tu sjons til hø rig het, stil ling, aka de-
misk grad og in ter es se om rå der. 

• Ar tik ke len bør være på mel lom 6000 og 8000 ord.
• Ar tik ke len bør ikke ha mer enn tre over skrifts ni vå er.
• Ta bel ler og fi gu rer le ve res på se pa ra te si der, og merk 

av i brød teks ten hvor hver en kelt skal inn. De gis 
fort lø pen de num me re ring: ta bell 1, 2, 3 osv; fi gur 1, 
2, 3 osv.

• Even tu el le no ter plas se res ba kerst i teks ten (slutt-
noter).

• Lit te ra tur lis ten gis over skrif ten «Re fe ran ser». Flere 
re fe ran ser av sam me for fat ter(e) lis tes opp kro no lo-
gisk med den eld ste re fe ran sen først. Re fe ran ser av 
sam me for fat ter(e) og år mer kes a, b, c bak års tal let.

Kronikker,debattinnleggogbokmeldinger
Ut kast til kro nikk el ler de batt inn legg bør være på 1000–
3000 ord og skal sen des til re dak sjo nen. Der som du har 
for slag til bok mel ding (litteraturgranskning), ta kon takt 
med re dak sjo nen.

Referansersettesopppåfølgendemåte:
(Bok)
Bruns son, Nils (2007). TheConsequencesofDecision-
Making. Ox ford: Ox ford Uni ver si ty Press.

(Ar tik kel i tids skrift)
DiMaggio, Paul J. & Wal ter W. Po well (1983). The Iron 
Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective 
Rationality in Organizational Fields. AmericanSociological
Review48 (2):147–160.

(Ka pit tel i bok)
Fu ru sten, Staf fan (2000). The Knowledge Base of Stan-
dards. I: Nils Bruns son & Bengt Jacobsson (red.):AWorld
ofStandards. Ox ford: Ox ford Uni ver si ty Press.

Referanseriteksten
Bruk for fat ter(e)s et ter navn, kil dens års tall og også 
si de num mer hvor det er nød ven dig, for eks em pel 
Czarniawska (2008:770), el ler hvor kil den står i pa ren tes: 
(Czarniawska 2008:770).
 Når flere for fat te re er opp ha vet til sam me kil de, opp-
gis alle for fat te res navn hvis det er fra én til tre for fat te re. 
Hvis det er flere enn tre, skri ves nav net på første for fat ter, 
fulgt av «mfl.», i lø pen de tekst kan man for eks em pel skri-
ve «for fat ter navn og med for fat te re», slik: «Czarniawska og 
med for fat te re hev der at […]».

Retningslinjerforvurderingavartiklertil
NordiskeOrganisasjonsstudier
Ho ved må let med ar tik ler som an tas for pub li se ring i 
NOS, er at de be ly ser nye og in ter es san te si der ved or ga ni-
sa sjo ner el ler organisasjonsforskningen. Bi drag skal ha en 
klar ad res se til or ga ni sa sjons teo re tis ke pro blem stil lin ger. 
Vi vekt leg ger at ar tik ke len re pre sen te rer et hånd verks-
mes sig høyt nivå på me to de, ar gu men ta sjon og bruk av 
teo ri. Em pi ris ke un der sø kel ser skal knyt tes til teo re tis ke 
pro blem stil lin ger som har en bre de re ak tu ali tet enn det 
em pi ris ke om rå det som ar tik ke len gjel der. Bi drags yte re 
kom mer fra Nor den el ler tar opp tema knyt tet til Nor den. 
Der det er re le vant, be ly ser de den nor dis ke ver sus den 
øv ri ge in ter na sjo na le forskningen på om rå det.

For mer in for ma sjon, se tids skrif tets hjem me si de:  
http://rok kan.uni.no/nos/,  
http://www.fag bok for la get.no/NOS

Informasjontilbidragsytere

Ansvarligredaktør
Paul G. Ro ness, Uni ver si te tet i Ber gen

Redaksjonssekretær
Kris tin Rubecksen, Uni ver si te tet i Ber gen

Lokalredaksjon(Bergen)
Ivar Bleiklie, Uni ver si te tet i Ber gen
Hal dor Byr kje flot, Uni  Rokkansenteret
Per Lægr eid, Uni ver si te tet i Ber gen

Nordiskredaksjon
Staf fan Fu ru sten, Sco re, Stock holm (Sve ri ge)
Hanne Foss Hansen,  Kø ben havns universitet
Kø ben havn (Dan mark)
Ragn hild Kvålshaugen, Han dels høy sko len BI,  
Oslo (Nor ge)
Runolfur Smari Steinthorsson,  
Is lands uni ver si tet (Is land)
Eero Vaara, Han ken (Fin land)

Redaksjonsadresse
Uni Rok kan sen te ret
Ny gårds ga ten 5
N-5015 BER GEN
Nor ge
Tel: +47 55 58 94 97
Fax: +47 55 58 97 11
E-post: nos.rok kan sen te ret@uni.no

© Fagbokforlaget 2013

Sats: ved forlaget
Grafisk produksjon: John Grieg AS, Bergen



1

Nordiske Organisasjonsstudier 
Nr. 1 2013 – Årgang 15
ISSN 1501-8237

ARTIKLER

Kri te ri er for gjen nom fø ring av plan lag te end rings pro ses ser:  
En eks plo re ren de case-stu die   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 3
OS CAR AMUNDSEN, TROND KONGS VIK, HANS HY SING OL SEN OG GLENN 
MUNK VOLD

«Når pen ge ne rår, for svin ner and re ver di er i sy ste met»:  
Hel se ar bei de res syn på den nor ske sam hand lings re for men  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 29
BE NE DIC TE CARL SEN OG HOG NE LER ØY SA TA ØEN

Når le del sen ler med – om for hol det mel lem magt og hu mor  
i sam ti dens le del se   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 55
MADS PE TER KARL SEN OG KAS PAR VIL LAD SEN 

Innhold





w

3

Nordiske Organisasjonsstudier 
© 2013 Fagbokforlaget

15 (1): 3–28

Kri te ri er for gjen nom fø ring av  
plan lag te end rings pro ses ser:  
En eks plo re ren de case-stu die
Criteria for implementation of planned change processes: 
An exploratory case study

OS CAR AMUNDSEN1, TROND KONGS VIK, HANS HY SING 
OL SEN OG GLENN MUNK VOLD

Nøk kel ord: Or ga ni sa sjons end ring, plan lagt end ring, med virk ning, eva lue
ring, casestu die

Keywords: Organizational change processes, planned change, participation, 
evaluation, case study

1 INN LED NING
Virk som he ters evne til å til pas se seg end re de po li tis ke, øko no mis ke og tek
no lo gis ke ram me be tin gel ser kan be trak tes som av gjø ren de for kon kur ran se
ev ne og over le vel se på leng re sikt (Bun dy 2002; Damanpour & Wischnevsky 
2006). Sli ke til pas nin ger gjen nom fø res gjer ne i form av plan lag te end rings 
og or ga ni sa sjons ut vik lings pro ses ser med be stem te mål knyt tet til for eks
em pel ef fek ti vi se ring el ler pro dukt ut vik ling. Vir ke mid le ne kan være av 
man ge uli ke slag, som om or ga ni se rin ger, «out sour cing» og bed re ut nyt tel se 
av tek no lo gi. Det er li ke vel man ge eks emp ler på at plan lag te end rin ger ikke 
går som plan lagt, og at det opp står ufor ut set te pro ble mer un der veis og i 
et ter kant (Wood ward & Hend ry 2004). Karp og Hel gø (2008) vi ser for eks
em pel til en internasjonal surveyun der sø kel se der kun 10 % av et ut valg 
end rings pro grammer ble be teg net som vel lyk ke de i et ter tid. Et ak tu elt eks
em pel fra Nor ge kan være den så kal te NAVre for men, der tryg de, so si al og 
ar beids mar keds etat er slått sam men un der nav net NAV. I kjøl van net av det
te opp le ver be ty de li ge an de ler av de an sat te at sam men slå in gen har gitt økt 
sy ke fra vær og ar beids be last ning blant med ar bei der ne, og dess uten re du sert 
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tje nes te kva li tet og ser vi ce til bru ker ne (An dre as sen & Reich bornKjen ne rud 
2009; An dre as sen & Fos se støl 2011). Det er også gjen nom ført fle re and re 
stu di er om kring te ma et or ga ni sa sjons end ring, som blant an net il lust re rer at 
ar beids ta ke re kan bli de mo ti ver te og få re du sert lo ja li te ten til virk som he ten 
i for bin del se med or ga ni sa sjons end rin ger (Stens aker, Fal ken berg, Mey er & 
Hau eng 2002; Mey er & Al len 1997; Mone 1994).

I den ne ar tik ke len vil vi pre sen te re, ut fors ke og drøf te mu li ge kri te ri er 
for gjen nom fø ring av plan lag te or ga ni sa sjons end rin ger som kan bi dra til å 
gjø re end rings ar bei det mer vel lyk ket for de in vol ver te par ter. Kri te rie ne er 
ut vik let in duk tivt med bak grunn i em pi ri fra to tid li ge re stu di er av plan
lag te end rin ger (Amund sen 2003; Kongs vik 2006), og ut fra inn hol det i 
be gre pet «endringskynisme» (Amund sen & Kongs vik 2008). Det te be gre pet 
om hand ler fem ty per re ak sjo ner el ler opp fat nin ger (av ne ga tiv va lør) som i 
en del til fel ler opp står blant an sat te når plan lag te end rin ger gjen nom fø res. 
Kri te rie ne er der med ut vik let med tan ke på å «fore byg ge» dis se re ak sjo ne ne, 
gjen nom å iva re ta be hov, læ ring, for hold til prak sis, syn lig gjø ring og med
virk ning i end rings pro ses ser. Vi gjør nær me re rede for det te i nes te ka pit tel.

Amund sen og Kongs vik (2008) fram he ver med virk ning som et sen tralt 
verk tøy i ar bei det med å for bed re end rings pro ses se ne. Det te re la te res til dels 
til en Hu manRe la tionstra di sjon in nen or ga ni sa sjons fa get, der med virk
ning bi drar til å øke med ar bei de rens inn fly tel se på egen ar beids si tua sjon 
og ut vik ling av den ne. På sam me tid er det nær lig gen de å knyt te an til det 
som gjer ne kal les «den nor ske sam ar beids mo del len», som jo nett opp hand
ler om sam ar beid mel lom le del se og med ar bei de re in ternt i virk som he ten 
om kring plan leg ging og gjen nom fø ring av or ga ni sa sjons end rin ger (Vie 
2012). Klev og Le vin (2009) er også opp tatt av for mer for med virk ning når 
de drøf ter or ga ni sa sjons ut vik ling in nen for den ne tra di sjo nen. De for mu
le rer det de me ner er fag om rå dets grunn tan ke til å hand le om «å for ank re 
ut vik lings ar bei det i or ga ni sa sjons med lem me nes ar beids hver dag» (ibid.:48). 
For Klev og Le vin hand ler det te blant an net om sy net på or ga ni sa sjon, og de 
vi ser til Weicks (1995) meningsdanningsperspektiv som in ne bæ rer at in gen 
ny or ga ni sa sjon kan fun ge re «uten at den en kel te ar beids ta ker er in vol vert 
i å gi me ning til og ut vik le de fer dig he ter som skal til for å gjø re job ben» 
(ibid.:44). Den mer prag ma tis ke be grun nel sen for med virk ning hos de to 
er imid ler tid rett og slett at man der med slip per en om fat ten de og kre ven de 
im ple men te rings pro sess. På et ge ne relt plan er det te et syn som ikke bare 
fin nes in nen for en norsk forsk nings tra di sjon (se f.eks. Wil kin son, Gollan, 
Marchington & Lewin 2010).

Hos Klev og Le vin fram står med virk ning som et nød ven dig mid del 
for å lyk kes for en or ga ni sa sjon, men også som et utvil somt gode for den 
en kel te ar beids ta ker. Ir gens (2011) på sin side øns ker å ny an se re bil det av 
med virk ning som en ube tin get po si tiv fak tor for in di vid og or ga ni sa sjon. 
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Han hev der at det ide el le er å kun ne del ta «på det ni vå et den en kel te selv 
øns ker og for ven ter» (ibid.:43), og knyt ter den ne ba lan sen til be gre pet 
medvirkningstilfredshet. Det er der med uhel dig der som med ar bei der ne del tar 
mer el ler mind re enn de selv øns ker. Ir gens an ser ikke der med med virk ning 
som et mind re sen tralt tema i end rings ar bei det; blant an net be trak ter han 
det ge ne relt sett som en av gjø ren de fak tor for an sat tes «hold ning til for and
ring» (ibid.:43). Han vi ser også til en rek ke uli ke stu di er som vi ser po si ti ve 
sam men hen ger mel lom med virk ning og hen holds vis jobb til freds het (Locke 
& Schweiger 1979), fra vær (Law ler & Hack man 1969) og stress (Ivancevich 
1979). Opp sum mert fram he ves en klar sam men heng mel lom med virk ning 
og gra den av vel lyk ket het for et end rings til tak i seg selv. I vår ut forsk ning av 
de fem nevn te kri te rie ne vil medvirkningstemaet være sen tralt, men vi vil 
også trek ke inn and re di men sjo ner som re le van te.

Det spe si fik ke em pi ris ke grunn la get for ar tik ke len er det Stat oilin ter ne 
end rings pro sjek tet Advancing Glo bal Collaboration (AGC).2 Det te ble gjen
nom ført i Stat oils for ret nings om rå de Tek no lo gi og Ny Energi (TNE) i pe ri
oden 2007–2009. De an sat te i det te for ret nings om rå det (to talt ca. 4000 per
so ner i 2009) er spredt over man ge en he ter og kon tor ste der, både i og uten for 
Nor ge. Hen sik ten med AGC var å bed re sam ar beids ev nen mel lom de an sat te 
på de uli ke ste de ne.

To ho ved ak ti vi te ter i AGCpro sjek tet vil bli sett i lys av de fem kri te
rie ne. Den ene ak ti vi te ten om hand ler ut vik ling av le der team. Gjen nom en 
organisasjonsutviklingsprosess i regi av pro sjek tet øns ket man å for bed re 
må ten sli ke team ar bei det på. Den and re ak ti vi te ten om fat tet en kam pan je 
for å øke og bed re bru ken av videomøter. Sli ke mø ter kun ne re du se re rei se
virk som he ten, men også øke sam hand lin gen i for ret nings om rå det. I pro
sjek tet øns ket man å leg ge til ret te for mer og bed re bruk av vi deo kon fe ran
ser, både or ga ni sa to risk og prak tisk.

Med bak grunn i AGCpro sjek tet øns ker vi å be ly se føl gen de pro blem stil
lin ger:

1. Hvor dan er de fem kri te rie ne iva re tatt i AGCpro sjek tet?
2. Hvil ke mu lig he ter og be grens nin ger lig ger i ge ne rell an ven del se av de fem 

kri te rie ne når det gjel der gjen nom fø ring av plan lag te end rings pro sjekt?

Som and re pro blem for mu le ring vi ser, så vil vi av gren se oss til å fo ku se re på 
plan lagt end ring i den ne ar tik ke len – noe som først og fremst for ut set ter at 
end rin gen er «in ten sjo nal», alt så at det står vis se in ten sjo ner el ler mål bak 
end rin ge ne (Ja cob sen 2012:38). I det vi de re vil de fem kri te rie ne pre sen te res, 
et ter fulgt av en pre sen ta sjon av AGC. De to ho ved ak ti vi te te ne i pro sjek tet vil 
så bli sett i lys av kri te rie ne. Mu lig he te ne og be grens nin ge ne i kri te rie ne vil 
dis ku te res av slut nings vis i ar tik ke len.
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1.1 Fem kri te ri er for end rings ar beid
I tråd med det do mi ne ren de bud ska pet til le de re om å ut vik le ster ke vi sjo
ner, for ret nings mo del ler, or ga ni sa sjons mo del ler og måleparametre har 
le de re ofte for holdt seg til or ga ni sa sjons ut vik ling som en «top–down»pro
sess der an sat te inn ret ter seg et ter nye idéer skapt i le der grup pen, even tu elt 
med en form for med virk ning av an sat te i de ler av pro ses sen. Er fa rings mes
sig blir det li ke vel ofte for løs til knyt ning mel lom det bre de lag av an sat te og 
en lederdesignet ut vik lings pro sess. En van lig si tua sjon er at an sat te kom mer 
for sent inn i pro ses sen, og blir stå en de med en slags sluttimplementering 
som sin enes te opp ga ve (Fal kum, Eld ring & Col bjørn sen 1999; Le vin & Klev 
2002).

Det fin nes et ter hvert man ge eks emp ler på uhel di ge ut slag av sli ke «top–
down»pro ses ser der le del sen ikke har mak tet el ler øns ket å trek ke inn de 
er fa rin ger og den kunn skap som fin nes blant med ar bei der ne. Som nevnt 
inn led nings vis gjør Amund sen og Kongs vik (2008) rede for en uhel dig 
til stand som de kal ler «endringskynisme», som kan ut vik le seg i en or ga
ni sa sjon som har gjen nom ført hyp pi ge end rin ger. Be gre pet er ba sert på 
em pi ris ke stu di er i tre stør re virk som he ter, pre sen tert i Amund sen (2003) 
og Kongs vik (2006). De to gjør fem ho ved funn i an sat tes opp fat nin ger av 
end rings ar bei det, som til sam men ut gjør be gre pet «endringskynisme». Dis se 
opp fat nin ge ne grup pe res på føl gen de måte:

•	 «End ring for end rin gens egen skyld». Opp fat nin ger om at end rin ger ikke 
egent lig hand ler om å for bed re, men drei er seg om noe «rent ri tu elt».

•	 «Re sir ku le ring av ide er». Opp fat ning om at sam me end rings ini tia tiv pre
sen te res i «ny inn pak ning» gjen tat te gan ger.

•	 «Prak sis fjer ne løs nin ger». Opp fat ning om at de løs nin ger som vel ges, 
ikke er re le van te nok i prak sis.

•	 «Mang len de syn lig gjø ring av re sul ta ter». Opp le vel se av at nye end rin ger 
star ter uten at man vet hva som kom ut av for ri ge end ring.

•	 «Pseu do med virk ning». Opp fat ning om medvirkningsarbeidet som «spill 
for gal le ri et», der de vik ti ge av gjø rel ser al le re de er tatt.

Amund sen og Kongs vik (2008) pe ker på at en ut bre del se av sli ke opp fat
nin ger i or ga ni sa sjo nen kan re sul te re i et svakt ei er skap til «det nye» blant 
virk som he tens an sat te. Det te kan vi de re føre til usik ker het, og til at an sat tes 
en ga sje ment og opp le vel se av for plik tel se («commitment») over for virk som
he ten re du se res. På sikt kan det te på vir ke or ga ni sa sjo nens end rings be red
skap (Holt et al. 2007) i ne ga tiv ret ning – noe som kan be gren se virk som he
tens mu lig he ter med hen syn til fram ti di ge om stil lings be hov.

I den ne ar tik ke len øns ker vi å ut nyt te Amund sen & Kongs viks (2008) 
fem funn, men da i «in ver tert» form gjen nom å spør re: Hvil ke im pli ka sjo
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ner gir de fem ho ved fun ne ne i for hold til å øke kva li te ten i end rings ar bei det? 
Ut fra det te kan man for mu le re kri te ri er til end rings ar bei det i or ga ni sa sjo
nen, i den hen sikt å fore byg ge el ler for bed re en slik uhel dig til stand i or ga ni
sa sjo nen. Slik kan man po ten si elt øke mu lig he ten for å lyk kes med plan lag te 
end rings ini tia tiv. Den ne for men for end rings ar beid in ne bæ rer der med at 
føl gen de kri te ri er el ler spørs mål ret tes mot en end rings pro sess el ler et end
rings ini tia tiv:

Kri te ri um 1: Be hov. Sva rer de plan lag te end rin ge ne til an sat tes og le de res 
opp lev de be hov i for hold til for bed ring av virk som he ten?

Kri te ri um 2: Prø ving mot end rings his to ri en. Er noe til sva ren de prøvd ut i 
or ga ni sa sjo nen tid li ge re? Hvil ke er fa rin ger ga det te?

Kri te ri um 3: For hol det til prak sis. Byg ger end rin ge ne på kunn skap om uli ke 
prak si ser og det ar bei det som ut fø res?

Kri te ri um 4: Syn lig gjø ring. Syn lig gjø res re sul ta te ne av end rin ge ne som gjen
nom fø res?

Kri te ri um 5: Med virk ning. Prak ti se res det en med virk ning i end rings ar bei

det som opp fat tes som reell?3

I prak sis med fø rer dis se kra ve ne at man må mo bi li se re bredt blant an sat te 
og le de re i ar bei det med end rin ge ne. End rings ar bei det blir der med fun dert 
på et bredt til fang av er fa rin ger, per spek ti ver og kunn skap. Et ho ved po eng er 
at end rings ini tia tiv i størst mu lig grad bør for ank res i or ga ni sa sjo nens ak ti
vi te ter og fak tis ke virk som het. Det te kan hand le om å fin ne en god ba lan se 
mel lom et top–down og et bottom–upper spek tiv i ar bei det (Amund sen  
et al. 2010).

I en viss for stand kan kri te rie ne opp fat tes som en form for «eva lue ring» 
av ar bei det som fore går i et pro sjekt. Eva lue ring kan grunn leg gen de be trak
tes som et mid del for læ ring og ut vik ling (Wholey & Newcomer 1989). I 
sum ma ti ve re sul tat eva lue rin ger vur de res et til tak el ler pro gram i slutt fa sen, 
gjer ne opp mot på for hånd opp sat te mål for til ta ket/pro gram met. Hen sik
ten blir da å vur de re hvor vidt må le ne er nådd, med en til hø ren de for kla ring 
til gra den av mål opp nå el se. I formative føl ge eva lue rin ger fore går det eva
lue rings ak ti vi te ter un der veis i et til tak/pro gram. En vik tig mål set ting er å 
gi inn spill og be slut nings støt te i sel ve pro sjekt for lø pet og gi grunn lag for 
(selv)kri tisk dia log, jus te rin ger, nye vei valg og end re de hand lings mønst re i 
end rings ar bei det (Kongs vik, Lysø et al. 1999). Pro blem ei er ne/bru ker ne vil 
in vol ve res og an svar lig gjø res i stør re grad, noe som be trak tes som sen tralt 
for læ rings ut byt tet (Pat ton 2002). De fem kri te rie ne kan være re le van te i uli
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ke ty per eva lue rin ger, men også som mer ge ne rel le refleksjonspunkter som 
kan bed re kva li te ten i end rings ar bei det.

2 AGC-PRO SJEK TET
Advancing Glo bal Collaboration (AGC) ble etab lert som initiativ4 i Stat
oil et ter fu sjo nen mel lom Stat oil og Hyd ros olje og gass di vi sjon. Det nye 
sel ska pet fikk fle re kon tor ste der både in ter na sjo nalt og i Nor ge enn de to 
en kelt ak tø re ne had de hatt før fu sjo nen. AGC fikk som opp ga ve å iden ti fi se re 
sen tra le sam ar beids ut ford rin ger in nen for ret nings om rå det Tek no lo gi og ny 
ener gi (TNE) som had de fått en mer kom pleks or ga ni sa sjon et ter fu sjo nen, 
med per so nell og ak ti vi te ter på fle re ste der og fle re dob le funk sjo ner.

2.1 AGC som case
Ut ar bei del sen av den ne ar tik ke len er pre get av et sam spill mel lom på den 
ene si den kjenn skap til de fem em pi ris ke funn om talt i for ri ge av snitt, og på 
den and re si den kjenn skap til AGCpro sjek tet. På et vis kan man si at beg ge 
dis se «si de ne» er ut vik let uav hen gig av hver and re, men at de «mø tes» i den
ne ar tik ke len, med for mål om å un der sø ke pro blem stil lin ge ne oven for. Sel ve 
AGCpro sjek tet var fer dig stilt før det kon kre te ar bei det med den ne ar tik ke
len tok til. Til gan gen til pro sjek tet som case for vår un der sø kel se hvi ler der for 
på de data som ble sam let inn fra uli ke kil der un der veis i pro sjek tet – som del 
av gjen nom fø rin gen og som del av den do ku men ta sjo nen man øns ket å gjø re.

Vi be hand ler alt så AGCpro sjek tet som et eks em pel (case) i den ne ar tik
ke len. Det ge ne rel le må let med eks em pel stu dier kan sies å være opp nå el se 
av dyb de inn sikt og for stå el se for kon teks tuel le for hold som har be tyd ning 
for re sul ta ter (Creswell 1998). Yin (2003) be trak ter eks em pel stu dier som en 
forsk nings stra te gi, hvor man øns ker å få en mest mu lig «kom plett» for stå
el se for sam men sat te so sia le fe no me ner, som end rings pro ses ser i or ga ni sa
sjo ner. For oss ma te ria li se rer det te seg i et øns ke om en gjen si dig be lys ning 
av AGCpro sjek tet og un der sø kel se av vis se kri te ri er for end rings ar beid mer 
ge ne relt.

I and re ter mer kan val get av AGCpro sjek tet som eks em pel for å be ly se de 
oven stå en de pro blem stil lin ge ne sies å være gjort ut fra det som gjer ne kal les 
stra te gisk el ler mål be visst ut valg (Flyvbjerg 2006; Mor row 2005). Flyvbjerg 
snak ker i den ne for bin del se om «informasjonsorientert ut valg», i den be tyd
ning at case er valgt «on the ba sis of expectations about their in for ma tion 
content» (ibid.:230). Kjenn ska pen til det valg te eks emp let er ba sert på at tre 
av for fat ter ne av ar tik ke len ar bei det med AGCpro sjek tet i Stat oil over en 
leng re pe ri ode, og der med har inn gå en de kjenn skap til prosjektet.5 Be slut
nin gen om å bru ke det te pro sjek tet i ar tik ke len er li ke vel tatt i fel les skap av 
alle fire for fat ter ne.
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Iføl ge Mor row (2005) er gyl dig he ten til kva li ta ti ve stu di er nett opp knyt
tet til det in for ma sjons til fan get («the in for ma tion richness») som det valg te 
case re pre sen te rer, men gyl dig het hand ler også om fors ker nes kol lek ti ve 
ana ly tis ke ka pa si tet. Det ana ly tis ke ar bei det i den ne stu di en ble styr ket 
gjen nom ut for min gen av ar beids pro ses sen. De fire for fat ter ne re pre sen te rer 
et tverr fag lig team som har ar bei det tett sam men gjen nom fel les dis ku sjo
ner ba sert på kjenn skap til em pi ri en og en bred teo re tisk for stå el se. Den ne 
ar beids for men kan be skri ves som en form for gjen si dig kunn skaps ut vik ling 
mel lom fors ke re – «mutual construction of meaning between core sear
chers» (Ris mark & Sølv berg 2007:602), en pro sess der fors ker ne ut vik ler, 
kva li fi se rer og rei ser spørs mål til hver and res ana ly ser gjen nom åpen dia
log. Når vi i fors ker grup pen eks em pel vis vur der te hvor dan de en kel te kri
te rie ne ble iva re tatt i AGCpro sjek tet (jf. kap. 3), så søk te vi sær lig be visst å 
ha en klar åpen het i dis ku sjo ne ne. Vi øns ket rea lis tis ke vur de rin ger, ikke en 
«re tro spek tiv skjønn ma ling» av AGC.

AGCpro sjek tet in ne hol der både ele men ter av ak sjons og føl ge forsk
ning, som iføl ge Busch og Schwebs (2006) at skil ler seg fra hver and re gjen
nom hvor in vol vert og an svar lig fors ker ne er for re sul ta tet av en end ring. I 
føl ge forsk ning har fors ker ne en mer dis tan sert rol le i for hold til sel ve end
rings pro ses sen og en vekt lagt rol le i for hold til læ ring. I ak sjons forsk ning er 
læ ring og hand ling mer in te grer te pro ses ser, hvor fors ke re og virk som hets
ak tø rer er li ke ver di ge ak tø rer og sam men an svar lig for re sul ta tet. Når det 
gjaldt ak ti vi te ten som om hand let le der team og glo ba le team, var fors ker rol
len i ho ved sak av kon sul ta tiv art, og an sva ret for å gjen nom fø re end rin ger 
var klart lagt til team ene selv. Når det gjaldt videomøter, var fors ker ne en 
in te grert del av pro sjekt team et og had de et an svar for re sul ta tet på lik lin je 
med de and re ak tø re ne.

I en tid lig fase av AGCpro sjek tet ble det gjen nom ført 11 fo kus grup pe in
ter vju er, hvor for må let var å få inn spill til hvor dan sam hand lin gen kun ne 
for bed res i for ret nings om rå det gjen nom en le det dis ku sjon. An tall del ta ke re 
i in ter vju ene va ri er te mel lom 2 og 13 per so ner. In ter vju ene ble gjen nom ført i 
pe ri oden mars–ap ril 2008, og to talt del tok 72 per so ner i dis se fo kus grup pe ne. 
Noen av in ter vju ene ble også fulgt opp med in di vi du el le in ter vju er. Del ta
ker ne ble valgt ut gjen nom en no mi ne rings pro sess hvor det sen tra le kri te ri et 
var om de had de in ter es se for og me nin ger om samhandlingsutfordringene. 
På bak grunn av dis se in ter vju ene, samt in ter vju med le de re, en survey, 
re gist rert rei se møns ter, kart leg ging av videomøterom og de res bruk ble de 
to ho ved ak ti vi te te ne i AGCini tia ti vet de fi nert.

I det vi de re ar bei det ble uli ke me to der be nyt tet. I det føl gen de gis en 
be skri vel se av ak ti vi te ten for hen holds vis ut vik lin gen av le der team og bru
ken av videomøter, samt noen re sul ta ter av dis se ak ti vi te te ne.
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2.2 Sam hand ling i le der team og glo ba le team
Et ter den nevn te fu sjo nen ble det i Stat oil etab lert en rek ke nye team, både 
for mel le le der team og pro sjekt team med med lem mer som i stor grad var 
ukjen te for hver and re. I AGC så man et be hov for å støt te sli ke team slik at 
de raskt ble ope ra ti ve. To talt åtte le der team og fem pro sjekt team fikk til bud 
om støt te og ble om fat tet av pro sjek tet.

Det em pi ris ke grunn la get i den ne ak ti vi te ten ble ba sert på ob ser va sjo ner 
av prak sis, in ter vju er, av gren se de spør re un der sø kel ser og dokumentstudier. 
Pro sjekt grup pen star tet med å ob ser ve re og ana ly se re team ets sam ar beids
prak sis og se et ter for bed rings om rå der blant an net når det gjaldt for be re del
ser til mø ter og sel ve gjen nom fø rin gen og opp føl gin gen i et ter kant av mø ter. 
Fram gangs må ten be sto i før s te om gang av in ter vju er med le der ne, de res 
støt te ap pa rat og per so ner som holdt pre sen ta sjo ner i le der mø te ne. Vi de re 
ble det gjen nom ført ob ser va sjon av le der mø te ne, ana ly ser av den for mel le 
mø te pro ses sen og mø te do ku men ter, samt spør re un der sø kel ser til le der ne og 
be sø ken de til mø te ne de res. Ana ly se ne av styr ker og for bed rings om rå der ble 
der et ter brukt i en dis ku sjon med team et om vei en vi de re. Le der grup pe ne 
had de selv an sva ret for å gjen nom fø re for bed rin ger. Opp føl gin gen av hvert 
en kelt team va ri er te både i va rig het (1–3 md.) og om fang. Ty pisk var pro
sjekt grup pens in vol ve ring tyng re i de tid li ge fa se ne av ar bei det.

Ar bei det med de glo ba le team ene (team med del ta ke re som var lo ka li
sert i fle re land) var noe mer om fat ten de gjen nom at de ble fulgt over leng re 
tid, hvor av det leng ste ar bei det var te i seks må ne der. I ar bei det med dis se 
team ene en ga sjer te AGCpro sjekt team et seg ster ke re i fun da men ta le sam ar
beids ut ford rin ger som le der team et sto over for, og bi dro i noen til fel ler også 
i gjen nom fø rin gen av for bed rin ge ne.

Et sen tralt po eng i ar bei det med alle team ene var at for bed rings til tak tok 
ut gangs punkt i ut ford rin ger slik de ble be skre vet av team ene selv.

2.3 Videomøter
Fle re TNEan sat te i den nye or ga ni sa sjo nen var plas sert på uli ke kon tor ste der. 
Bruk av tek no lo gi for sam ar beid, sær lig videomøter, ble der for an sett som vik tig 
for å opp nå godt sam ar beid. Det ble tid lig i pro sjek tet gjen nom ført en kart leg
ging av samarbeidsinfrastrukturen. Kart leg gin gen in klu der te blant an net ele
men ter som til gjen ge lig het, til gang og fak tisk bruk av samhandlingsfasiliteter 
ge ne relt og videomøterom spe si elt. For ut for den ne klar leg gin gen var det en 
gjengs opp fat ning blant an sat te i or ga ni sa sjo nen om at der var for få vi deo kon
fe ran se rom til gjen ge lig, og at an tal let rom bur de økes.

Fle re til tak ble igang satt for å øke ut nyt tel sen. Til gjen ge lig he ten til rom 
ble økt gjen nom å byg ge nye rom og fri gi rom som tid li ge re var re ser vert for 
be stem te grup per. Sam let ble det byg get og fri gitt om lag 200 rom for delt 
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på kontorstedene i Nor ge. Via ny hets opp slag in ternt (di gi talt og pa pir) ble 
det sam ti dig sti mu lert til økt bruk av videomøter. AGCpro sjek tet for mid let 
i den ne sam men heng fle re eks emp ler fra team som had de gode er fa rin ger 
med bruk av vi deo i mø ter til TNE som hel het. Vi de re ble sta tis tikk over 
ut vik lin gen av an tall gjen nom før te videomøter og rei se kost na der ut ar bei
det og kom mu ni sert til le der grup per. Fle re støt te ak ti vi te ter ble satt i gang 
og verk tøy ut vik let for å for enk le ar bei det med å gjen nom fø re videomøter. 
Til støt te for de an sat te ble det la get en ITap pli ka sjon som gjor de at man 
let te re kun ne fin ne le di ge videomøterom på alle kontorstedene. Til opp
læ ring ble det ut ar bei det bru ker guider, elæ rings pro gram, opp læ rings vi
deo er, «drop in»se sjo ner, stan dar di se ring av kon troll en he te ne i rom me ne 
for let te re ope ra sjon av ut sty ret og prak sis guider for gode videomøter. Pro
sjek tet gjen nom før te også en pi lot i TNE på bruk av en desk top vi deo løs
ning (MS Of fi ce Communicator) som kun ne kom mu ni se re med de fas te 
videoromsinstallasjonene. For må let var å øke ka pa si te ten og flek si bi li te ten 
ved at en kelt per so ner kun ne del ta i videomøter fra sin ar beids plass uten å 
måt te re ser ve re de di ker te videomøterom.

2.4 Noen re sul ta ter fra ho ved ak ti vi te te ne
Både i lø pet av for bed rings ar bei det og i et ter kant var den ge ne rel le til ba ke
mel din gen fra le der team ene po si ti ve. Et team rap por ter te for eks em pel at 
pro sjek tet had de økt be visst he ten om be tyd nin gen av god kom mu ni ka sjon. 
Man had de blitt flin ke re til å gjø re re le vant og vik tig in for ma sjon mer til
gjen ge lig for team ets med lem mer (også uav hen gig av mø ter). Bed re kva li tet 
på dag li ge videomøter had de bi dratt til å for bed re ko or di ne ring av dag li ge 
gjø re mål og be slut nings pro ses ser. Mer ge ne relt var det fle re team som rap
por ter te at pro sjek tet had de bi dratt til en økt be visst het om, og for bed ret 
prak sis re la tert til, ut vik ling av fel les skap på tvers av kul tu rer og geo gra fi. 
Team ene had de blitt mer be viss te på hvor dan man kom mu ni ser te og sam
hand let, og også blitt flin ke re til å iva re ta kon tak ten med kol le ger på and re 
kon tor ste der.

Det over ord ne de må let for AGC var å bed re or ga ni sa sjo nens pre sta sjo
ner. Hvor vidt sat sin gen på videomøter bi dro til det te, er van ske lig å tall
fes te. Det er li ke vel in di ka sjo ner på at sat sin gen ga ef fekt. Sta tis tik ken over 
an tall gjen nom før te videomøter og rei se kost na der, som ble re gist rert jevn lig 
i pro sjek tet, vis te at sel ska pet had de en ti dob ling i an tall videomøter på 20 
må ne der – fra 2000 pr. må ned i feb ruar 2008 til 20 000 pr. må ned i ok to ber 
2009. I sam me tids pe ri ode var det en re duk sjon i rei se kost na der med 25 %. 
Vi de re vi ser re sul ta ter fra fle re spør re un der sø kel ser gjen nom ført i lø pet av 
pro sjek tet at den ge ne rel le til freds he ten med både til gjen ge lig het, sta bi li tet 
og kva li tet på videomøter had de økt i lø pet av pro sjekt pe ri oden.
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3 PRO SJEK TET I LYS AV DE FEM KRI TE RIE NE
I det føl gen de vil vi vur de re de to ho ved ak ti vi te te ne i AGCini tia ti vet (sam
hand ling i le der team og videomøter) i lys av hvert av de fem kri te rie ne.

3.1 Kri te ri um 1 – «Be hov»
Det te kri te ri et hand ler om hvor vidt de plan lag te end rin ge ne sva rer til de 
an sat tes og le de res opp lev de be hov re la tert til for bed ring av virk som he ten.

Sam hand ling i le der team
AGCpro sjek tet tok ut gangs punkt i le der la ge nes kon kre te sam ar beids
ut ford rin ger. Det en kel te le der lag ble en ga sjert i dis ku sjo ner om kring sin 
egen sam ar beids prak sis, det vil si styr ker og ut ford rin ger i hvor dan de sam
hand let både i for mel le le der mø ter og i ufor mel le sam men hen ger uten om 
mø te ne. Føl ge fors ker ne fra AGCpro sjek tet skul le bi dra til å «stil le den ret te 
dia gno sen» og leg ge til ret te for å fin ne gode til tak.

Støt te per so nell om kring le der la ge ne ble også en ga sjert i både å iden ti fi
se re ut ford rin ger og fore slå for bed rin ger. Det te var både an sat te som av og 
til var inne i mø te ne, and re le de re og team enes sta ber/støt te ap pa rat. Del ta
kel sen fra dis se ak tø re ne bi dro til at end rings be ho ve ne ble eks tra ty de lig
gjort. Le der ne ble selv gjort an svar li ge for gjen nom fø ring og opp føl ging av 
til ta ke ne.

Ge ne relt an ser vi be hovs kri te ri et som godt til freds stilt for den ne ak ti vi
te ten. Be ho ve ne ble iden ti fi sert ved at alle le der lag ble in vol vert både i pro
blem ana ly se, i iden ti fi se ring av vik ti ge for bed rings til tak og i im ple men te
rin gen av dis se.

Videomøter
I TNE ble sam hand ling og kom mu ni ka sjon sett på som svært vik tig for 
mo bi li se ring av kunn skap og de ling av er fa ring på tvers av en he ter og lo ka
sjo ner. Sel ska pets in fra struk tur av vi deo kon fe ran se sy ste mer var et vik tig 
ele ment i så måte.

De inn le den de grup pe in ter vju ene av dek ket en ge ne rell opp fat ning blant 
an sat te i sel ska pet om at til gan gen til vi deo kon fe ran se sy ste mer (dvs. an tall 
vi deo kon fe ran se rom) måt te økes be ty de lig. Det vil si at man ge av de an sat te 
fant det svært van ske lig å fin ne og få til gang til sli ke rom. Øns ket om å rei se 
mind re og hel ler be nyt te vi deo rom el ler per son lig vi deo ut styr var kon kret 
ut trykt som øns ke over for AGC og gjen nom sel ska pets år li ge ar beids mil jø
un der sø kel ser.

Et sam men fal len de pro blem, som spe si elt ble un der stre ket av le del sen, 
var at sel ska pet som hel het had de en ut strakt og til dels ure flek tert prak sis 
om kring rei sing. Ikke bare ut gjor de rei sing en stor ut gifts post, det ble også 
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sett på som etisk og mo ralsk vik tig for sel ska pet å ty de lig gjø re en be visst 
hold ning og vil je til å bi dra med hen syn til mil jø og re duk sjon av ut slipp av 
kli ma gas ser. Økt bruk av vi deo kon fe ran se ble der for sett på som å ha et stort 
po ten si al som for enet man ge in ter es ser.

Blant de som had de man dat og myn dig het til å gjø re noe med den ne pro
blem stil lin gen, var det imid ler tid en man gel full for stå el se for hvil ke til tak 
som kun ne set tes i gang for å bed re på si tua sjo nen. En åpen bar løs ning var å 
byg ge nye rom, men det te vil le ta lang tid, og det var kost bart. Tid lig i AGC
ini tia ti vet ble der for den ne pro blem stil lin gen be lyst nær me re for å iden ti fi
se re and re re le van te og bil li ge re til tak som kun ne bed re på si tua sjo nen.

I ar bei det med å be re de grun nen for det te ar bei det ble det der for gjen
nom ført en kart leg ging av sel ska pets videokonferansefasiliteter. Den ne 
in klu der te både an tall vi deo kon fe ran se rom og hva de fak tisk ble brukt til. 
Re sul ta te ne fra kart leg gin gen var et vik tig grunn lag i vur de rin gen av hvil ke 
til tak som kun ne bed re si tua sjo nen. I kor te trekk vis te det seg at ho ved pro
ble met ikke var an tall rom, men hel ler til gang til og fak tisk bruk av dem. 
Eks em pel vis vis te kart leg gin gen at det i sel ska pets kon tor byg nin ger i Ber gen 
to talt var 109 vi deo kon fe ran se rom til gjen ge lig. For 102 av dis se var til gan gen 
be gren set til bare et ut valg an sat te, mens 20 av rom me ne var ikke be nyt tet til 
vi deo i det hele tatt, og yt ter li ge re 20 var brukt mind re enn 30 ti mer i lø pet 
av året til vi deo kon fe ran ser.

Selv om ar bei det med videomøter ble plan lagt og gjen nom ført på et over
ord net nivå i or ga ni sa sjo nen, kan det an tas at gjen nom fø rin gen traff et visst 
be hov, både blant de an sat te og i le del sen.

3.2 Kri te ri um 2 – «Prø ving mot end rings his to ri en»
Det te kri te ri et hand ler om hvor vidt noe til sva ren de var prøvd ut i or ga ni sa
sjo nen tid li ge re, og dess uten om hvil ke er fa rin ger det te ga.

Sam hand ling i le der team
Før fu sjo nen mel lom Stat oil og Hyd ro had de beg ge sel ska pe ne fle re uli ke 
le der ut vik lings pro gram mer ret tet mot både en kelt le de re og le der grup per. 
Te ma tisk drei de de seg om ge ne rel le og Stat oilspe si fik ke kunn skaps krav 
til le der rol len, sam men set nin gen av team ene med hen syn til psy ko lo gis ke 
pro fi ler, etc. Det te var i all ho ved sak kurs/pro gram mer hvor le der ne/del
ta ker ne var truk ket ut av sin dag li ge ar beids si tua sjon. De le der ut vik lings
pro gram me ne som AGCpro sjek tet i ho ved sak byg get på, var de som tok 
utgangpunkt i re el le le del ses ut ford rin ger for det kon kre te le der lag. Dis se 
pro gram me ne ble også in klu dert i ar beids hver da gen og opp ga ve ne til de 
en kel te le der team. Den ne for men for ut vik ling av le de re fo ku ser te på hele 
team et og had de godt ryk te på seg som både re le vant og læ re rik le der ut
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vik ling. AGCpro sjek tet vil le for sø ke å etab le re prak sis næ re in ter ne are na er 
hvor le der lag og pro sjekt team kun ne re flek te re over egen sam ar beids prak
sis. Det te ar bei det star tet med at le der ne og kol le ger ga eks emp ler på kon
kre te ut ford rin ger og er fa rin ger re la tert til sam ar beid. Der nest ble le der la get, 
sam men med re pre sen tan ter fra AGCpro sjek tet, en ga sjert i en dis ku sjon 
hvor må let var å ut vik le for bed rings til tak knyt tet til de iden ti fi ser te ut ford
rin ge ne. Ut av dis ku sjo nen kom et sett av pri ori ter te for bed rings til tak som 
le der la get selv fikk an svar for å rea li se re.

Pe tro le ums bran sjen er kjent for å vekt leg ge do ku men ta sjon og dis tri bu
sjon av så kalt «bes te prak sis» for ut øv el se av uli ke ar beids opp ga ver, sær lig 
in nen kjer ne virk som he ten. Det te skjer imid ler tid i li ten grad in nen le del ses 
og støt te ak ti vi te ter. Som ak tiv del ta ker i dis ku sjo nen bi dro AGCpro sjek tet 
til at samarbeidstema og prak si ser ble tatt opp. Det te gjaldt for eks em pel 
bruk av vi deo ut styr i dis tri bu er te mø ter, be visst het om kring in tro duk sjon 
av eks ter ne ak tø rer i le der mø te ne og hvor dan sen tral in for ma sjon og be slut
nin ger fra le der mø te ne kun ne kom mu ni se res ut i or ga ni sa sjo nen. Gjen nom 
den ne ak ti ve del ta kel sen i dis ku sjo nen ble så le des inn spil le ne fra AGCpro
sjek tet ikke be trak tet som ge ne rel le kon sep ter som ble «rul let ut» til le der
grup pe ne, men noe som ble skapt på nytt gjen nom en dia log med le der ne 
selv. An sva ret for gjen nom fø rin gen av de iden ti fi ser te for bed rings ak ti vi
te te ne lå all tid hos le der grup pe ne, og var som of test knyt tet til opp ga ver 
le der ne had de på sin agen da uan sett.

Opp sum mert byg de pro ses sen som ble gjen nom ført i regi av AGCpro
sjek tet, på de ler av ek si ste ren de le del ses ut vik lings pro gram, og da de som var 
mest prak sis næ re. Det te in ne bar en åpen til nær ming hvor del ta ker ne selv 
iden ti fi ser te ut ford rin ger, «skred der syd de» egne for bed rings til tak og gjen
nom før te dis se til ta ke ne som en in te grert del av de or di næ re le del ses opp ga
ve ne.

Videomøter
AGCpro sjek tets kon kre te mål set tin ger med den ne sat sin gen var å få fle re 
an sat te til å be nyt te videomøter, gjø re det let te re å bru ke tek no lo gi en og få 
fle re po si ti ve ge vins ter fra mø te ne.

Fle re nye til tak ble satt i gang for å øke ut nyt tel sen av videomøter. Som 
tid li ge re nevnt ble det sti mu lert til økt bruk av rom gjen nom ny hets opp slag 
i in ternt, sta tis tikk for an tall videomøter og rei se kost na der ble ut ar bei det 
og kom mu ni sert til le der grup per, og det ble la get en egen ITap pli ka sjon 
som gjor de at man kun ne fin ne le di ge videomøterom på alle kontorstedene. 
Vi de re ble det ut ar bei det bru ker guider og vi deo er og an nen støt te som 
fo ku ser te sterkt på å mest re bru ken av tek no lo gi en.
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Den ne fo ku se rin gen på prosesstilrettelegging var en end ring i for hold til 
and re bre de ITini tia tiv i sel ska pet, som tra di sjo nelt slut tet sitt ar beid med å 
gjø re tek no lo gi en til gjen ge lig og så over la te ut vik lin gen av en god prak sis til 
de en kel te bru ker grup pe ne. Fle re av dis se ini tia ti ve ne had de dår li ge re sul ta
ter når det gjaldt å få til va ri ge end rin ger over tid.

Er fa rin ger fra tid li ge re inn fø rin ger av and re stør re IKTløs nin ger ble 
brukt som re fe ran se for AGCpro sjek tet, og om fan get av de nye videomøte
løsningene og inn ret nin gen på opp læ ring og støt te ak ti vi te ter var i noen grad 
nye for sel ska pet.

3.3 Kri te ri um 3 – «For hol det til prak sis»
Det te kri te ri et in ne bæ rer en vur de ring av om end rin ge ne har prak tisk re le
vans og byg ger på kunn skap om uli ke prak si ser knyt tet til det ar bei det som 
ut fø res.

Sam hand ling i le der team
In te grer te ope ra sjo ner (IO) er et kon sept som er mye brukt in nen olje og 
gass in du stri en, og som fo ku se rer på økt sam hand ling mel lom team på tvers 
av hav og land. Bruk av samarbeidsteknologi og ut vik ling av gode prak si ser 
er et sen tralt tema in nen det te kon sep tet. I AGCpro sjek tet ble er fa rin ger 
og prak si ser fra IOom rå det ak tivt be nyt tet også for le der team ene. Sær lig 
er fa rin ger med dis tri bu er te team og krav til uli ke rol ler i sam hand lin gen ble 
truk ket inn i le der la ge nes samhandlingspraksis.

Fle re av le der ne fram he vet sær lig de fel les re flek sjo ne ne over in di vi du
ell og kol lek tiv samhandlingspraksis som noe av det mest nyt ti ge bi dra get i 
ar bei det. I et ter kant trakk AGCs opp drags gi ve re det te fram som særs nyt tig.

Vår vur de ring er at den ne ak ti vi te ten i be ty de lig grad byg get på kunn
skap om uli ke samarbeidspraksiser, både i de in vol ver te team ene og and re 
prak si ser i de res om gi vel ser.

Videomøter
Pro sjek tet gjen nom før te en pi lot i TNE på bruk av MS Of fi ce Communicator. 
Ved å gjen nom fø re den ne pi lo ten fikk pro sjek tets med lem mer inn blikk i 
kon kre te sam ar beids ut ford rin ger som løs nin gen skul le bi dra til å for bed re. 
Pilotaktiviteten bi dro også til at man bed re kun ne til pas se kom mu ni ka sjon 
og opp læ ring til mål grup pe ne. Eks emp ler på slikt opp læ rings ma te ri ell var 
bru ker guider i alle rom, elæ rings pro gram, opp læ rings vi deo er, «drop in»
se sjo ner, stan dar di se ring av kon troll en he te ne i rom me ne for let te re ope ra
sjon av ut sty ret, samt prak sis guider for gode videomøter.

De tek no lo gis ke løs nin ger som ble in tro du sert, byg get i mind re grad på 
kunn skap om uli ke samhandlingspraksiser. Imid ler tid var både inn hold og 
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form på opp læ rings og støt te ak ti vi te ter i stør re grad ba sert på slik kunn
skap.

3.4 Kri te ri um 4 – «Syn lig gjø ring»
Det te kri te ri et om hand ler en vur de ring av om re sul ta te ne av end rin ge ne 
som gjen nom fø res, blir syn lig gjort for uli ke bru ker grup per.

Sam hand ling i le der team
Syn lig gjø ring av kon kret sam hand ling i le der la ge ne om fat tet både ge ne rel le 
prak si ser og kon kre te his to ri er fra uli ke team. His to rie ne vis te seg å være et 
vir ke mid del som både var let te å for mid le, og som had de gjen nom slags kraft 
i and re le der team. Det ble pub li sert ar tik ler på sel ska pets in tra nett som for
mid let his to ri er både fra le der team og glo ba le team, og som igjen ble pluk ket 
opp av team som ikke var om fat tet av pro gram met.

To sen tra le po eng re la tert til syn lig gjø ring var (i) å bli ty de lig på be slut
nin ge ne fra le der mø te ne og få dem kom mu ni sert ut i or ga ni sa sjo nen, og 
(ii) en bre de re pro fi le ring av le der ne i TNE. Da vi star tet pro ses sen mot det 
en kel te le der lag, var inn tryk ket at det var lagt stor vekt på krav til alle for
be re del ser til le der mø te ne med do ku men ter og pre sen ta sjo ner og tids fris ter, 
men ikke like ty de li ge krav til det som skul le kom mu ni se res ut i or ga ni sa sjo
nen. Vi de re ble le der ne ble også opp levd som dels usyn li ge blant de an sat te. 
Sam men med kom mu ni ka sjons funk sjo nen og le der la get selv bi dro AGC 
der for til en mer ak tiv pro fi le ring av le der ne, med ny hets brev og re gel mes sig 
kom mu ni ka sjon av le del ses be slut nin ger.

End rin ger i le der la ge nes samhandlingspraksis ble syn lig gjort i fle re ret
nin ger. De uli ke le der team ene ble mer opp merk som me på hver and res rol ler 
og ak ti vi te ter, og bed re i sam hand lin gen på tvers. I til legg ble in for ma sjon, 
be slut nin ger og end rin ger ty de li ge re kom mu ni sert ut til de an sat te. Det ble 
ar bei det for at or ga ni sa sjo nen som hel het skul le få bed re inn blikk i «hva som 
rør te seg», i form av his to ri er om end ret prak sis.

Videomøter
Kom mu ni ka sjon av AGCpro sjek tets ar beid og le ve ran ser var et sen tralt 
tema i ar bei det gjen nom hele pro sjekt pe ri oden. Det ble pro du sert uli ke 
ty per opp læ rings og støt te ma te ri ell. Det te igjen ble for mid let gjen nom fle re 
dis tri bu sjons ka na ler. Et ledd i det te ar bei det var opp ret tel sen av et in ternt 
nett sted for pro sjek tet, kalt «Better together». Fle re his to ri er og eks emp ler 
på er fa rin ger fra videomøter ble for mid let in ternt på in tra nett og i tryk te 
ma ga si ner. Pro sjek tet la get også en bok (også kalt «Better together») med 
tips, his to ri er og in ter vju er ba sert på pro sjekt ar bei det.
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I et in ter vju med to le de re ble for enk lin gen i bruk av videomøter be skre
vet slik:

«Tid li ge re måt te vi ofte ven te fle re da ger el ler ei hel uke før for mel le 
mø ter ble gjen nom ført. Nå er det mye enk le re å in vi te re til et videomøte. Vi 
mø tes vir tu elt og lø ser ut ford rin ge ne der og da. Det er mye mer dy na misk.» 
De sam me le der ne fram he vet også hvor dan de var blitt flin ke re til å ut nyt te 
kom pe tan sen på tvers: «Vi bruk te å si ‘Om bare Stat oil viss te hva Stat oil vet’. 
Vi er kom met langt si den da. I dag vet vi at Stat oil er mer opp merk som på 
hva vi fak tisk kan få til når vi pre ste rer på vårt bes te, når vi slår ho de ne våre 
sam men.»

Som tid li ge re nevnt had de sel ska pet på 18 må ne der en ti dob ling av an tall 
videomøter pr. må ned, fra 2000 pr. må ned vå ren 2008 til 20 000 pr. må ned 
høs ten 2009. I sam me tids pe ri ode had de TNE en re duk sjon i sine rei se kost
na der på 25 %. Dis se tal le ne ble kom mu ni sert i uli ke me di er og sam men
hen ger, både til le der grup pe ne og til an sat te for øv rig via in tra nett hvor nøk
kel tall kon ti nu er lig ble gjort til gjen ge lig.

Opp sum mert så had de AGC en klar hold ning fra star ten om å dri ve ak tiv 
må ling av le ve ran ser og ef fek ter, samt å for tel le his to ri er om ar bei det som ble 
ut ført. Re sul ta te ne ble søkt kom mu ni sert gjen nom hele pro sjek tets le ve tid.

3.5 Kri te ri um 5 – «Med virk ning»
Det te kri te ri et hand ler om hvor vidt det prak ti se res en med virk ning i end
rings ar bei det som opp fat tes som re ell.

Sam hand ling i le der team
Le der team ene i AGCpro sjek tets mål grup pe var nye et ter fu sjo nen. Med
virk ning fra med lem me ne ble så le des sett som sen tralt i ar bei det med å 
ut vik le godt fun ge ren de team.

Pro sjekt team et i AGC var tid lig be visst på at de res pri mæ re rol le var 
å fram skaf fe gode eks emp ler og his to ri er fra le der ne ba sert på de res egne 
be skri vel ser av sin prak sis. Det te for å spei le de res prak sis for der nest å en ga
sje re le der ne i en dis ku sjon med fo kus på for bed rings om rå der. Gjen nom 
kon kre ti se ring av ut ford rin ger, idé ut vik ling rundt løs nin ger og gjen nom
fø ring av ut vik lings til tak ble le der la ge ne – både som en kelt per so ner og som 
kol lek tiv – en ga sjert i hver and res pro blem stil lin ger og i gjen nom fø rin gen av 
ut vik lings pro ses sen. Den ne ar beids må ten bi dro også til å ufar lig gjø re for
bed rings for slag som AGCpro sjek tet kom med.

Mer kon kret kom ikke AGCpro sjek tet med et fer dig kon sept som skul le 
gjen nom fø res likt for alle le der team. Fram gangs må ten og til nær min gen til 
team ene hand let i stør re grad om å en ga sje re le der ne i me nings ut veks lin ger 
om de prak tis ke ut ford rin ger de had de re la tert til sam ar beid i le der la get, hva 
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som var for må le ne med de en kel te mø te ne og mø te se rie ne, og kon kre ti se
rin gen av hva som vil le være en hen sikts mes sig sam ar beids form.

Ar beids for men med å spei le le der la ge nes egen sam ar beids prak sis og bru
ke de res egne ord og be skri vel ser bi dro både til en god for ank ring av ana
ly sen av pro ble me ne og ak sept for for bed rings til ta ke ne. Gjen nom slik med
virk ning ble det også ut vik let et be greps ap pa rat for å be skri ve og snak ke om 
den ne ty pen tema.

AGC be nyt tet man ge me to der i det te ar bei det, blant an net ob ser va sjon av 
team ene og work shops der sam ar beids ut ford rin ger ble dis ku tert med and
re uten for le der team et, og epost ba ser te un der sø kel ser der man både kart la 
ut ford rin ger og mu li ge løs nin ger på samarbeidsutfordringene. Løs nin ge ne 
ble all tid kon kre ti sert i lys av de opp ga ve ne som team ene skul le løse, sam
men set nin gen av kom pe tan se og geo gra fisk spred ning, samt de tek nis ke 
støt te verk tøy som team ene had de til gang til og er fa ring med.

Alle pro sjekt og le der team som AGCpro sjek tet ar bei det med, ble på 
den ne må ten in vol vert i hele pro ses sen.

Videomøter
Opp ga ve ne knyt tet til den ne ak ti vi te ten vis te seg å kre ve in vol ve ring av 
man ge uli ke sel skaps in ter ne en he ter med ofte uli ke og kon kur re ren de mål
set tin ger. AGC øns ket både å byg ge rom, fri gi rom, få fram sta tis tikk på bruk 
og rei ser, og ut vik le mer re le vant opp læ rings ma te ri ell. Det te krev de at pro
sjek tet in vol ver te sen tra le in ter es sen ter for å kom me fram til gode løs nin ger.

Med virk ning fra slutt bru ker ne var mest ty de lig i ar bei det med pi lo te ring 
av desk top vi deoløs nin gen og ut vik ling av opp læ rings og støt te ma te ri ell. 
Her ble også tek no lo gi og støt te ma te ri ell i stør re grad til pas set bru ker nes 
kon kre te be hov.

4 MU LIG HE TER OG BE GRENS NIN GER I DE FEM KRI TE RIE NE
Selv om det ofte gjen nom fø res eva lue rin ger av end rings pro sjek ter, sy nes det 
å være et be hov for gode na vi ge rings verk tøy og kri te ri er som kan be nyt tes 
både i for kant, un der veis og i av slut nin gen av sli ke pro sjek ter. Det te kan 
po ten si elt bi dra til bed re mål opp nå el se, bed re løs nin ger, læ ring og sam ti dig 
be gren se ufor ut set te, ne ga ti ve si de ef fek ter. I den ne ar tik ke len er det pre sen
tert fem kri te ri er som kan be nyt tes i gjen nom fø rin gen av plan lag te end rin
ger.

Inn led nings vis ble det pre sen tert to pro blem stil lin ger for den ne ar tik
ke len. Den før s te om hand ler hvor dan de fem kri te rie ne for end rings ar beid er 
iva re tatt i AGC-pro sjek tet. Ta bell 1 gir en opp sum me ring av det te.
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Ta bell 1: Gjen nom fø ring av AGC-pro sjek tet i lys av fem kri te ri er.

Sam hand ling i le der team Videomøter

1. Be hov
Sva rer de plan lag te 

end rin ge ne til an sat
tes og le de res opp lev
de be hov i for hold til 
for bed ring av virk som
he ten?

Le der ne del tok i pro ses sen med å 
iden ti fi se re be hov.

Be hov ble søkt kart lagt gjen nom 
survey, fo kus grup per og ana ly ser 
av fak tisk bruk.

2. Prø ving mot end
rings his to ri en
Er noe til sva ren de 

prøvd ut i or ga ni sa sjo
nen tid li ge re? Hvil ke 
er fa rin ger ga det te?

Den åpne til nær min gen og for men 
på le der ut vik lings pro gram met i 
AGCpro sjek tet re pre sen ter te noe 
nytt i sel ska pet ift. tid li ge re mer 
struk tu rer te lederprogrammer.

Videoløsningene som ble in tro
du sert, var «stan dard»løs nin ger, 
men om fan get av dem og inn ret
nin gen og inn hold i opp læ ring og 
støt te ak ti vi te ter var i noen grad 
ny ska pen de.

3. For hol det til prak sis
Byg ger end rin ge ne 

på kunn skap om uli ke 
prak si ser og det ar bei
det som ut fø res?

Den ne ak ti vi te ten byg de i be ty
de lig grad på kunn skap om uli ke 
samarbeidspraksiser, både i de 
in vol ver te team ene og fra and re 
prak si ser i de res om gi vel ser.

Sel ve løs nin gen som ble in
tro du sert, byg get i li ten 
grad på kunn skap om uli ke 
samhandlingspraksiser, mens både 
inn hold og for mat på opp læ rings 
og støt te ak ti vi te ter i noe stør re 
grad var ba sert på slik kunn skap.

4. Syn lig gjø ring
Syn lig gjø res re sul ta te

ne av end rin ge ne som 
gjen nom fø res?

Ak sjo ner og re sul ta ter fra de en
kel te le der team ene ble søkt for mid
let mel lom team ene. En del end
rin ger før te til syn li ge end rin ger i 
team enes prak sis. Det ble ar bei det 
for at or ga ni sa sjo nen som hel het 
skul le få inn blikk i ar bei det gjen
nom for mid ling av gode eks emp ler 
og «his to ri er».

Re sul ta te ne ble søkt kom mu ni sert 
gjen nom hele pro sjek tets le ve tid, 
både på sel skaps og en hets ni vå. 
Det te gjaldt videomøtestatistikk og 
re du ser te rei se kost na der.

5. Med virk ning
Prak ti se res det en 

med virk ning i end
rings ar bei det som opp
fat tes som re ell?

Ut ford rin ge ne var le der nes egne. 
Le der ne had de selv an svar for iden
ti fi se ring og gjen nom fø ring av for
bed rings til tak.

Det var noe med virk ning fra slutt
bru ker ne via re pre sen ta sjon i bru
ker grup per.

Vi ser at kri te rie ne iva re tas på uli ke vis for de to ho ved ak ti vi te te ne i pro sjek
tet.

I ho ved ak ti vi te ten sam hand ling i le der team sy nes kri te rie ne gjen nom
gå en de godt iva re tatt. De del ta ken de le der ne tok ut gangs punkt i sine egne 
be hov og kunn skap om egen prak sis, og had de et selv sten dig an svar for 
iden ti fi se ring og gjen nom fø ring av for bed rings til tak. Ak ti vi te ten skil te seg 
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form mes sig fra and re le der ut vik lings pro gram mer i sel ska pet ved at til nær
min gen var åpen og der med kun ne til pas ses de uli ke be ho ve ne til de uli ke 
grup pe ne. Re sul ta ter fra ar bei det ble også for mid let mel lom grup pe ne og til 
and re de ler av virk som he ten.

Ak ti vi te ten som om hand ler videomøter, had de en mer va rie ren de iva re
ta kel se av kri te rie ne. Kri te ri um 1 ble iva re tatt ved at be ho ve ne ble kart lagt 
gjen nom bre de spør re skje ma un der sø kel ser i kom bi na sjon med fo kus grup
per og bruks ana ly ser. Opp læ rings ak ti vi te te ne in ne holdt noen ny ska pen de 
ele men ter og tok ut gangs punkt i samhandlingspraksiser. Re sul ta te ne ble 
også kon ti nu er lig kom mu ni sert på uli ke må ter i sel ska pet. Ut over del ta kel se 
i bru ker grup per sy nes imid ler tid det vi om ta ler som «re ell med virk ning», 
å være noe mind re iva re tatt sam men lig net med lederutviklingsaktiviteten. 
Det te kan blant an net hand le om til nær min gen for ak ti vi te ten som kan 
ka rak te ri se res som mer «top down»; lederstyringen var mer syn lig, det var et 
ty de li ge re re sul tat fo kus (øke an tall videomøter, re du se re rei se kost na der), og 
det var ele men ter av re to rikk og over ta lel se i kom mu ni ka sjo nen rundt ak ti
vi te ten (Amund sen et al. 2010). Det var ty de lig at man øns ket å sty re flest 
mu lig an sat te inn mot en viss prak sis. Gra den av arbeidstakermedvirkning 
kan alt så sies å ha va ri ert i AGC, av hen gig av hvil ken type end ring det var 
snakk om.

Den and re pro blem stil lin gen hand ler om hvor vidt de fem kri te rie ne kan 
opp fat tes som ge ne ri ske, det vil si hvil ke mu lig he ter og be grens nin ger som 
lig ger i en ge ne rell an ven del se av de fem kri te rie ne når det gjel der gjen nom
fø ring av plan lag te end rings pro sjekt. Spørs må let om bru ken av kri te rie ne 
kan over fø res til and re sam men hen ger, in ne hol der to sen tra le di men sjo ner: 
For det før s te hand ler det te om kri te rie nes re le vans som refleksjonspunkter 
for gjen nom fø ring av plan lag te end rings pro sjek ter ge ne relt sett, alt så gyl
dig he ten i for hold til uli ke ty per plan lag te end rings pro sjek ter. Vi min ner 
her om at vi gjen nom gå en de i ar tik ke len har av gren set oss til å snak ke om 
plan lagt end ring (jf. kap. 1), slik at for hol det til mer «spon ta ne» end rin ger 
ikke vil tas opp i dis ku sjo nen. Den and re di men sjo nen i for hold til ge ne ra li
tet, el ler over før bar het, hand ler om kon tekst i bre de re for stand; mer pre sist 
kan vi snak ke om at uli ke ar beids livs tra di sjo ner vil kun ne på vir ke re le van
sen av kri te rie ne.

Når det gjel der type end ring, vil det være ak tu elt å re la te re det te til 
om fan get av end rings ini tia ti vet el ler pro sjek tet. I forsk nings lit te ra tu ren 
skil les det eks em pel vis mel lom «små og sto re» end rin ger ved å snak ke om 
(1) in kre men tel le end rin ger som skjer kon ti nu er lig in nen for ram me ne av 
or ga ni sa sjo nen, ver sus (2) stør re stra te gis ke end rin ger som for and rer hele 
or ga ni sa sjo nen som sy stem (Nadler & Tushman 1990; Weick & Quinn 
1999). AGCpro sjek tet kan sies å lig ge et sted mel lom dis se to ka te go ri ene. 
Om fan get er mo de rat i for hold til ek si ste ren de or ga ni sa sjon, men det drei er 
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seg li ke vel om et plan lagt og lederinitiert end rings pro sjekt. For å set te det på 
spis sen: Der som man skal skif te ITser ver i en or ga ni sa sjon, så be hø ves det 
nep pe om fat ten de fo ku se ring på kri te rie ne gjen nom in vol ve ring og for ank
ring blant virk som he tens an sat te. Der som man skal slå sam men en he ter og 
fag mil jø er i en or ga ni sa sjon, så er det der imot langt mer nød ven dig å iva
re ta kri te rie ne og for ank re end rin ge ne i or ga ni sa sjo nens bre de lag av ak tø
rer, le de re og med ar bei de re. Ge ne relt sett vil vi fore slå at jo stør re om fang 
et end rings ini tia tiv el ler pro sjekt har, jo mer re le vant kan iva re ta kel sen av 
våre fem kri te ri er bli for å lyk kes i gjen nom fø rin gen.

Ge ne relt kan man si at stør re stra te gis ke pro sjek ter kre ver av stem ming og 
ba lan se ring av svært man ge hen syn, in ter es ser og prak si ser. Det te hand ler 
selv sagt om at om fat ten de end rin ger di rek te og in di rek te be rø rer ut fø rel sen 
av ar bei det for an sat te i man ge rol ler. I det te ar bei det kan de fem kriteriene 
være til hjelp, både i en plan leg gings fa se, un der veis i pro sjek tet og i et ter
kant. Ut forsk nin gen og vur de rin gen av kri te rie ne i lys av AGCpro sjek tet 
an ty der at iva re ta kel se av dis se vil kun ne gi mer vel lyk ke de end rings pro
sjekt, både med hen syn til grad av mål opp nå el se og fore byg ging av uhel di ge 
si de ef fek ter i or ga ni sa sjo nen. Til tross for det te vil den mest iher di ge bruk 
og «et ter le vel se» av kri te rie ne selv sagt ikke være noen ga ran ti for at man 
lyk kes i alle sam men hen ger. Stø ter man eks em pel vis mot etab ler te makt for
hold og ster ke in ter es se mot set nin ger (som også kan være av per son lig art), 
vil det te selv sagt fort satt by på sto re ut ford rin ger i end rings ar bei det. Det 
er også grunn til å stil le spørs må let om kri te rie ne er like vel eg net å bru ke i 
si tua sjo ner som hand ler om ra di ka le end rin ger som kan kre ve hur ti ge til tak, 
eks em pel vis for hold knyt tet til (mer el ler mind re) brå bort fall av mar ke der, 
fare for ned leg ging av virk som het og lig nen de. Sli ke kri se pre ge de si tua sjo ner 
kan kre ve ras ke hand lin ger med om fat ten de end rin ger som kon se kvens, og 
kan skje uten at man kan gjen nom fø re end rin ge ne på den må ten kri te rie ne 
leg ger til ret te for. En god kri se for stå el se blant med ar bei der ne vil tro lig også 
end re på de van li ge for vent nin ger og øns ker om inn fly tel se i end rings ar bei
det.

Den and re di men sjo nen i vur de rin gen av kri te rie nes ge ne rel le an ven
del ses mu lig he ter hand ler om arbeidslivstradisjon. Både AGCpro sjek tet og 
øv rig em pi ri i den forsk nin gen som lig ger til grunn for de fem kri te rie ne, 
må sies å være gjen nom ført i en «norsk kon tekst» (både Kongs vik (2006) 
og Amund sen (2003) gjør sine da ta inn sam lin ger i Nor ge), det te til tross for 
at både pro sjekt og virk som he ter har et in ter na sjo nalt til snitt. Den ne kon
teks ten kan in ne bæ re en mu lig be grens ning når det gjel der ge ne ra li se ring av 
kunn ska pen, og der med be gren set frukt bar het og an ven del se av kri te rie ne 
i land som pre ges av and re ar beids livs tra di sjo ner. Uten å gå de tal jert inn på 
dis se ulik he te ne kan man slå fast at eks em pel vis vekt leg gin gen av med virk
ning va rie rer i uli ke na sjo na le kon teks ter (Wailes & Lans bury 2010). Det te 
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kan også hand le om uli ke po li tis ke tra di sjo ner re gio nalt og hvil ke fø rin
ger det leg ges for arbeidstakermedvirkning gjen nom lov verk. Her er det 
for eks em pel ty de li ge for skjel ler mel lom eu ro pe is ke land og USA (Budd & 
Zagelmeyer 2010; Frege & God ard 2010).

På det te fel tet snak kes det da også gjer ne om en skan di na visk el ler nor
disk mo dell når det gjel der or ga ni se ring og ut vik ling av ar beids li vet. Ge ne
relt kjen ne teg nes den ne mo del len av vekt på med virk ning for an sat te og 
sam ar beid mel lom le del se og an sat te. Øyum et al. (2010) hev der så gar at 
det bør pre si se res at man snak ker om «den nor ske sam ar beids mo del len» når 
tema er kon kret sam ar beid mel lom le del se og an sat te på virk som hets ni vå i 
en norsk kon tekst. Det te sam ar bei det or ga ni se res for øv rig ty pisk gjen nom 
re la tivt inn fly tel ses ri ke fag for en in ger, og har sin støt te i lov og av ta le verk. 
På sam me tid mo ti ve res an sat tes med virk ning like gjer ne ut fra et syn på 
an sat te som kunn skaps res sur ser som kan bi dra både til for bed ring og ut vik
ling av virk som he ten, men også i virk som he tens in no va sjons ar beid (Grøn
haug & Han sen 2001).

Kri te ri et om med virk ning er kan skje det som i størst grad be rø res av 
hvil ken arbeidslivstradisjon man be fin ner seg i. An sat tes for vent nin ger til 
inn fly tel se på or ga ni se ring og ar beids inn hold samt del ta kel se i be slut nin ger 
kan an tas å være på ulikt nivå in nen for for skjel li ge ar beids livs tra di sjo ner. 
Eks em pel vis fram he ver Vie (2012) nett opp prak tisk sam ar beid om ut vik
lings ar beid som den vik tig ste im pli ka sjo nen av den nor ske sam ar beids mo
del len. Iføl ge Gus tav sen, Qua le, Sø ren sen, Midt bø og En gel stad (2010) har 
Nor ge en arbeidslivstradisjon som tid li ge re enn de fles te (også i nor disk kon
tekst) klart aner kjen te an sat te som en be tyd nings full res surs som man bør 
trek ke inn i end rings ar beid i be drif ten. De pe ker på at det fin nes en tra di sjon 
for det te sy net helt til ba ke til opp ret tel sen av de nor ske pro duk sjons ut val
ge ne i 1945. Det er selv sagt all grunn til å være var som med ge ne ra li se ring i 
den ne sam men heng, men vi ser at det som hev des å være kjen ne tegn ved den 
«nor ske ar beids livs mo del len», fal ler godt sam men med kri te ri et om med
virk ning.

5 KON KLU SJON
I den ne ar tik ke len er fem uli ke kri te ri er for gjen nom fø ring av plan lag te end
rings pro ses ser pre sen tert, ut fors ket og drøf tet. Ut forsk nin gen av kri te rie ne 
har vært knyt tet til ar tik ke lens case (AGCpro sjek tet), og har be lyst hvor
dan det en kel te kri te ri um kan an ven des i vur de rin gen av end rings ar bei det. 
Fle re av de til ta ke ne som er gjort i casepro sjek tet, kan knyt tes te ma tisk til 
inn hol det i kri te rie ne. Kri te rie ne kan sies å ha en noe va rie ren de re le vans 
for de to ho ved ak ti vi te te ne i casepro sjek tet, men gjen nom gå en de ser det ut 
til at man har ar bei det med de di men sjo ne ne som kri te rie ne be rø rer. To talt 
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sett sy nes kri te rie ne noe mer iva re tatt i den ene ho ved ak ti vi te ten (sam hand
ling i le der team) enn i den and re ho ved ak ti vi te ten (videomøter). Det er også 
grunn til å mer ke seg at kri te rie ne ble iva re tatt på noe uli ke må ter i de to 
ho ved ak ti vi te te ne. I før s te til fel le ble eks em pel vis inn hol det i ak ti vi te ten og 
mu lig end ring av prak sis kla re re de fi nert av del ta ker ne selv (med lem me ne 
av de ak tu el le le der team), mens det i and re til fel le var et kla re re de fi nert øns
ke fra «top pen» av or ga ni sa sjo nen om hvor dan prak sis skul le end re seg blant 
de be rør te (mer bruk av videomøter, dog ikke de tal jert hvor dan videomøter 
skul le gjen nom fø res).

Et na tur lig nes te spørs mål er hvor vidt kri te rie ne har mer ge ne ri ske kva
li te ter, det vil si om de kan be nyt tes i vur de ring av uli ke ty per end rings pro
sjekt, i and re ty per virk som he ter og kon teks ter. Ut fra vår drøf ting kan man 
si at de fem kri te rie ne sy nes å ha en ge ne rell re le vans for vur de rin gen av uli ke 
ty per plan lag te end rin ger. Dog vil be tyd nin gen av kri te rie ne, el ler be hov for 
å bru ke dem, sann syn lig vis øke med om fan get av end rin gen. Jo mer sy ste
misk om fat ten de end rin gen er, jo mer nyt te vil man po ten si elt kun ne få av å 
re flek te re om kring de fem di men sjo ne ne som kri te rie ne ad res se rer.

Re le van sen til kri te rie ne kan vi de re være for skjel lig for uli ke ty per virk
som heter og ar beids livs kon teks ter. For en he ter in nen of fent lig sek tor vil eks
em pel vis po li tis ke be slut nin ger som tas sen tralt og lo kalt, og som om hand ler 
or ga ni sa to ris ke end rin ger, be gren se «fri hets gra de ne» og mu lig he te ne man 
har til å iva re ta kri te rie ne. Po li ti ke re kan de fi ne re «be hov for for bed rin ger» 
som virk som he tens an sat te ikke nød ven dig vis iden ti fi se rer. Et eks em pel er 
når po li ti ke re slår sam men virk som he ter og fag mil jø er slik vi har sett i den 
tid li ge re om tal te NAVre for men. Re le van sen kan alt så va rie re med hen syn 
til det hand lings rom met uli ke virk som he ter har når det gjel der å til pas se 
plan lag te end rin ger. I drøf tin gen av kri te rie nes mu li ge ge ne ri ske kva li te ter 
ser vi også at arbeidslivstradisjon vil være av be tyd ning. Et mo ment er at 
den forsk nin gen som lig ger til grunn em pi risk, er fra en norsk kon tekst. Et 
an net po eng er styr ken i den nor ske sam ar beids tra di sjo nen de sis te ti åre ne, 
der med virk ning fra an sat te står sen tralt og der med ska per forventinger om 
inn fly tel se og in vol ve ring i end rings ar bei det.

Ge ne relt sett kan man si at en prag ma tisk an ven del se av kri te rie ne vil 
kun ne øke de res an ven del ses om rå de både med hen syn til ty per end rin
ger, ty per virk som het og arbeidslivskontekst. Slik sett vil det kan skje være 
mind re ak tu elt å snak ke om «inn fri el se av kri te rie ne», men hel ler be nyt te 
dem som «refleksjonspunkter» der man gjør en be visst vur de ring av det 
en kel te punkts re le vans i for hold til dis se di men sjo ne ne.

Med bak grunn i oven stå en de dis ku sjon kan se ne re stu di er om kring 
te ma et med for del be ly se kri te rie nes re le vans både i uli ke ty per end rings pro
sjek ter og i uli ke ty per virk som he ter. En kan også ten ke seg en un der sø kel se 
av kri te rie nes an ven del ses mu lig he ter i end rings pro sjek ters uli ke fa ser: som 
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et mu lig plan leg gings verk tøy (på for hånd), som et mu lig na vi ge rings verk tøy 
(un der veis) og som et mu lig verk tøy for vur de ring el ler eva lue ring (i et ter
kant). Til sist kan nev nes at en form for kom pa ra sjon mel lom uli ke ar beids
livs kon teks ter kan være av in ter es se. Vi de re forsk ning på om rå det kan også 
ten kes i uli ke de sign og til nær mings må ter. Både in ter vju un der sø kel ser og 
mer ak sjons ret te de stu di er med en form for «ut prø ving» av kri te rie ne kan 
ten kes. I sist nevn te til fel le vil for mer for føl ge forsk ning re la tert til end rings
pro sjek ter kun ne være ak tu el le. Der som kri te rie nes ge ne rel le an ven de lig het 
i ret ning av «kon sept» skal være gjen stand for sli ke ty per un der sø kel ser, bør 
man selv sagt be ly se hvil ke as pek ter i end rings ar bei det som kri te rie ne ikke 
fan ger på en god måte, even tu elt ut vik le al ter na ti ve inn de lin ger og ut vi del
ser/re duk sjo ner.

NO TER:
1 Ho ved for fat ter.
2 Vi bru ker Stat oil som be teg nel se på sel ska pet. I de ler av pro sjekt pe ri oden var imid ler tid 

sel ska pets ret te navn Stat oil Hy dro.
3 Er fa rings mes sig bør det pre si se res et un der spørs mål her: Er det klar gjort hvil ke ram mer 

som gjel der for med virk nin gen? Det te hand ler om å be kjent gjø re hva som er åpent for 
inn fly tel se, og hva som al le re de er de fi nert av «ufra vi ke li ge» fø rin ger og be slut nin ger.

4 Det er in ter es sant å mer ke seg at AGC ble de fi nert som et «ini tia tiv» og ikke som et 
«pro sjekt». Den ne be greps bru ken for tel ler noe om vis se for stå el ser i or ga ni sa sjo nen: Til 
for skjell fra pro sjekt, som har som mål å le ve re de fi ner te le ve ran ser til av talt tid og kost, 
er det i et ini tia tiv stør re rom for å de fi ne re ak ti vi te ter som bi drar til for må let et ter hvert 
som ar bei det skri der fram og for stå el sen for ut ford rin gen vok ser. I Stat oil har et ini tia
tiv ty pisk som opp ga ve å ad res se re sen tra le ut ford rin ger og bi dra til for bed ring in nen 
om rå der som ikke hånd te res i nor mal ope ra sjon. Til tross for dis se be greps ny an se ne vil 
vi til ti der også om ta le AGC som et pro sjekt.

5 To av med for fat ter ne del tok di rek te i gjen nom fø rin gen av AGCpro sjek tet, både som 
fag li ge bi drags yte re, som «OUeks per ter», som ak sjons fors ke re og som til ret te leg ge re. 
En av med for fat ter ne del tok mer in di rek te, som eks tern opp drags fors ker i vis se de ler av 
AGC.
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SAM MEN DRAG
Den ne ar tik ke len ut fors ker fem kri te ri er for plan lagt or ga ni sa sjons end ring. 
Kri te rie ne er ut vik let på grunn lag av tid li ge re em pi ris ke stu di er av or ga ni
sa sjons end rin ger (Amund sen & Kongs vik 2008). De fem kri te rie ne hand
ler om (a) hvor vidt end rin ge ne sva rer til opp lev de be hov i virk som he ten,  
(b) end rin ge nes for hold til or ga ni sa sjo nens «end rings his to rie», (c) om end
rin ge ne byg ger på kunn skap om uli ke ar beids prak si ser, (d) om re sul ta te ne 
av end rin ge ne syn lig gjø res, og (e) om det prak ti se res re ell med virk ning i 
end rings ar bei det.

Kri te rie ne ut fors kes ved at de hol des opp imot det tid li ge re Stat oilini tia
ti vet «Advancing Glo bal Collaboration» (AGC). AGC var et plan lagt end
rings pro sjekt som had de som mål å leg ge til ret te for bed re sam hand ling i 
den nye or ga ni sa sjo nen et ter fu sjo nen mel lom Stat oil og Hyd ro i 2007. To 
ho ved ak ti vi te ter var sen tra le i AGCini tia ti vet: til ret te leg ging for bed re og 
fle re videomøter, og ut vik ling av nye le der team.

På bak grunn av det te tar ar tik ke len opp to spørs mål: 1) Hvor dan er de 
fem kri te rie ne iva re tatt i AGCpro sjek tet? 2) Hvil ke mu lig he ter og be grens
nin ger lig ger i ge ne rell an ven del se av de fem kri te rie ne når det gjel der gjen
nom fø ring av plan lag te end rings pro sjekt? Ved å hol de de fem kri te rie ne opp 
mot den spe si fik ke em pi ris ke kon teks ten som AGC ut gjør, dis ku te rer vi kri
te rie nes ge ne rel le re le vans, mu lig he ter og be grens nin ger med tan ke på gjen
nom fø ring av plan lagt end ring i or ga ni sa sjo ner. Kri te rie ne kan sy nes å ha en 
ge ne rell re le vans for gjen nom fø ring og vur de ring av uli ke ty per plan lag te 
end rin ger. Re le van sen til kri te rie ne kan imid ler tid være for skjel lig for uli ke 
ty per virk som het og ar beids livs kon teks ter.

ABSTRACT
This article explores five criteria for planned organizational change. The 
criteria are developed on the ba sis of previous empirical stu dies of organi
zational change (Amund sen & Kongs vik 2008). The five criteria is about 
(a) whether the chan ges correspond to the perceived needs of the organiza
tion, (b) the chan ges’ relationship to the organization’s «change his to ry», (c) 
whether the chan ges are based on knowledge of dif fe rent work practices, (d) 
whether the results of the chan ges are made in vi sib le, and (e) if it is practiced 
real participation in the process of change.

The criteria are being held up against the for mer Stat oil pro ject 
«Advancing Glo bal Collaboration» (AGC). AGC was a planned change pro
ject aimed to facilitate better in ter ac tion in the new organization af ter the 
merger between the two companies Stat oil and Hyd ro in 2007. Two main 
activities were cen tral in the AGCpro ject: Facilitating better and more vi deo 
meetings, and the development of new ma na ge ment teams.
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On the ba sis of this, the article takes up two questions: 1) How are the 
five criteria addressed in the AGC pro ject? 2) What are the possibilities 
and limitations of ge ne ral applicability of the five criteria when it co mes to 
implementing planned change projects? By hol ding the five criteria up against 
the specific empirical context, we discuss the relevance, possibilities and 
limitations of the criteria for carrying out planned change in organizations. 
The criteria may seem to have a ge ne ral relevance for the implementation and 
assessment of various ty pes of planned chan ges. The relevance of the criteria 
may however be dif fe rent for dif fe rent ty pes of bu si ness and employment 
contexts.
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«Når pen ge ne rår, for svin ner and re 
ver di er i sy ste met»: Hel se ar bei de res syn 
på den nor ske sam hand lings re for men
Health care workers’ view on the Nor we gi an Coordination 
Re form

BE NE DIC TE CARL SEN OG HOG NE LER ØY SA TA ØEN

Nøk kel ord: Re form, helsetjenesteorganisering, øko no mis ke in sen ti ver, im ple
men te ring

Keywords: Re form, Health Ser vi ce organization, incentives, implementation

INN LED NING
Hvor dan for står og opp le ver nøk kel per so nell de man ge om fat ten de re for mer 
som skyl ler over of fent lig sek tor? Bak grun nen for den ne ar tik ke len er en ny 
re form som om fat ter hele det nor ske hel se ve se net og spe si elt for hol det mel
lom sy ke hus og kom mu ne hel se tje nes ten fra 1. ja nu ar 2012. Sam hand lings
re for men er en om fat ten de re form der vir ke mid le ne i stor grad er åpne. Det
te gir rom for for tolk ning og usik ker het. Pro blem stil lin ge ne vi rei ser i ar tik
ke len, er der for: Hvor dan opp le ves og tas sam hand lings re for men opp blant 
hel se ar bei de re? Hvil ke lo ka le til pas nin ger for ven ter in for man te ne at de kan 
gjø re når nok en re form skal im ple men te res? Dis se pro blem stil lin ge ne blir 
be lyst gjen nom en eks plo ra tiv dyb de stu die der vi ved hjelp av fo kus grup
per med hel se fag li ge nøk kel per so ner i sy ke hus og kom mu ner ut fors ker de res 
hold nin ger og lo ka le for be re del ser til re for men. Med bak grunn i kunn skap 
om de man ge nor dis ke hel se re for mer had de vi for ven tet å fin ne re form trett
het og tegn på overfladisk til pas ning til re for men. I ana ly se ne av grup pe dis
ku sjo ne ne fin ner vi imid ler tid li ten støt te for en symboltilpasning til re for
men, og in for man te ne til kjen ne gir en po si tiv grunn hold ning til ho ved ide er 
i re for men, som bed re sam hand ling mel lom sy ke hus og kom mu ner og styr
king av kom pe tan sen på kom mu nalt nivå.
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Et in ter es sant ho ved funn er hel se ar bei der nes opp le vel se av at de øko no
mis ke in sen ti ve ne i re for men står i mot strid til sam hand lin gens og sam ar bei
dets in ten sjo ner. I dis ku sjo nen re son ne rer vi føl ge lig sær lig om kring re for
mens spen ning mel lom kvalitetsfokus og kost nads kon troll. Av slut nings vis 
ar gu men te rer vi for nyt ten av å gjen nom fø re ut fors ken de dyb de stu dier av 
hold nin ger til re for mer som er i start gro pen. I mot set ning til spør re un der
sø kel ser el ler in ter vju er som blir fore tatt i re tro spekt, unn går den ne stu di en 
pro ble mer med erind ring, som kan skyl des at vi har vondt for å hus ke våre 
tid li ge re hold nin ger hvis de fra vi ker fra vårt nå væ ren de syn.

BAK GRUNN
Kort om det nor ske hel se sy ste met
I Nor ge er hel se tje nes te ne or ga ni sert på to for valt nings ni vå er og gjen nom 
to selv sten di ge po li tis ke ni vå er. Det er sta ten gjen nom hel se fore ta ke ne som 
for val ter spe sia list hel se tje nes ten, og kom mu ne ne for val ter pri mær hel se
tje nes ten og om sorgs tje nes te ne. Lov om kom mu na le hel se og om sorgs tje
nes ter fra 2011 gir kom mu ne ne an svar for at per so ner som opp hol der seg i 
kom mu nen, til bys nød ven di ge hel se og om sorgs tje nes ter. Kom mu ne ne har 
også an svar for fore byg gen de og mil jø ret tet hel se vern samt le ge vakt. I til legg 
inn be fat ter pri mær hel se tje nes ten dia gnos tikk, be hand ling, pleie, om sorg, 
me di sinsk ha bi li te ring og re ha bi li te ring. Det er også in ten sjo nen at hel se
tje nes te ne i kom mu ne ne skal fun ge re som port vakt for spe sia li ser te tje nes
ter som sor te rer un der de stat lig eide hel se fore ta ke ne. Spe sia list hel se tje nes
ten har de sis te ti åre ne vært pre get av gjen nom gri pen de end rin ger, og si den 
fore taks re for men i 2002 er sy ke hu se ne en stat lig opp ga ve med fi nan sie ring 
over stats bud sjet tet og gjen nom inn sats styrt fi nan sie ring. Sy ke hu se ne skal 
iføl ge hel se fo re taks lo ven «yte gode og li ke ver di ge spe sia list hel se tje nes ter til 
alle som tren ger det når de tren ger det, uav hen gig av al der, kjønn, bo sted, 
øko no mi og et nisk bak grunn, samt å leg ge til ret te for forsk ning og un der
vis ning» (hel se fo re taks lo ven 2001, ka pit tel 1).

Kort om sam hand lings re for men
Bak grun nen for sam hand lings re for men er stor tings mel ding nr. 47 (2008–
2009) «Sam hand lings re for men. Rett be hand ling – på rett sted – til rett 
tid», som ble ved tatt 19. juni 2009. I stor tings mel din gen blir det iden ti fi sert 
tre ho ved ut ford rin ger og fem «ho ved grep» som skal møte dis se ut ford rin
ge ne. De skis ser te ut ford rin ge ne hand ler om at pa si en te nes be hov for ko or
di ner te tje nes ter må be sva res bed re, fore byg ging av syk dom må bli høy ere 
pri ori tert, og den de mo gra fis ke ut vik lin gen og end rin ger i syk doms bil det 
gir ut ford rin ger som vil true sam fun nets øko no mis ke bæ re ev ne. Sam hand
lings re for men in ne hol der der for både et pa si ent per spek tiv, et fol ke hel se per
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spek tiv og et sam funns øko no misk per spek tiv. For å ta grep om dis se ut ford
rin ge ne fore slår sam hand lings re for men en ty de lig gjø ring av pa si ent rol len 
gjen nom pa si ent med virk ning og ut vik ling av pa si ent for løp; ut vik ling av en 
ny fremtidig kom mu ne rol le der fore byg ging blir mer sen tralt; etab le ring av 
øko no mis ke in sen ti ver, in klu dert kom mu nal med fi nan sie ring; inn fø ring av 
en «rik ti ge re opp ga ve de ling» mel lom kom mu nen og spe sia list hel se tje nes
ten; og til ret te leg ging for ty de li ge re pri ori te rin ger (St.meld. 47:14–16). Opp
sum mert med fø rer sam hand lings re for men flyt ting av opp ga ver mel lom stat 
og kom mu ne, nye krav til tje nes te om rå de ne, end re de øko no mis ke for ut set
nin ger, samt en po ten si ell for skyv ning av po li tis ke vir ke om rå der.

Inn hol det i sam hand lings re for men har ele men ter fra det som ofte om ta
les som hel het lig for valt ning («wholeofgo vern ment») (Chris ten sen & 
Lægr eid 2007) og New Pub lic Go ver nan ce (Dick in son & Glasby 2010). I det
te lig ger det et øns ke om kla re re sam ord ning, ned byg ging av or ga ni sa to ris ke 
gren ser, bru ker til pas ning og søm løs het på fle re ni vå er. Re for men in ne bæ
rer også en stor stilt flyt ting av opp ga ver fra sta ten til kom mu ne ne. Det te 
blir un der støt tet av øko no mis ke vir ke mid ler og over fø rin ger fra sy ke hus til 
kom mu ne bud sjet te ne for at kom mu ne ne selv skal ta «stør re an svar for inn
byg ger ne sine» (Helse og om sorgs de par te men tet 2011).

Kva li tet vs. kost nads kon troll
In ter na sjo nalt svin ger gjer ne hel se re for mer mel lom å trek ke frem kva li tet 
på den ene si den og fremholde kost nads kon troll som vik tigst på den and re 
(Ferlie & Shortell 2001). Også sam hand lings re for men spil les ut i det te spen
nings fel tet. Re for men dis ku te rer både kva li tet i og kostnadssidene ved hel
se sy ste met, il lust rert inn led nings vis i St.meld. 47: «Ho ved ut ford rin gen er 
knyt tet både til et pa si ent per spek tiv og et sam funns øko no misk per spek tiv.» 
Selv om både pa si ent per spek ti ver og kost nads kon troll er te ma ti sert i re form
mål set tin ge ne og vir ke mid le ne, er det of test de øko no mis ke in sen ti ve ne som 
blir truk ket frem i den all men ne dis kur sen om sam hand lings re for men, og 
sær lig end rin gen av spe sia list hel se tje ne ste lo ven an gå en de kom mu nal med
fi nan sie ring av spe sia list hel se tje nes ten. En del av den kom mu na le med fi
nan sie rin gen gjel der «fi nan sie rings an svar for ut skriv nings kla re pa si en ter» 
(§ 114 i hel se og omsorgstjenesteloven). I for skrif ten he ter det at kom mu
ne ne skal be ta le for «ut skriv nings kla re pa si en ter som er inn lagt i sy ke hus 
i på ven te av et kom mu nalt hel se og om sorgs tje nes te til bud. Be ta lings plik
ten inn trer fra og med det døg net pa si en ten blir er klært ut skriv nings klar» 
(§ 13). Døgn pri sen for ut skriv nings kla re pa si en ter blir fast satt i stats bud
sjet tet, og for 2012 var den ne satt til 4000 kro ner. Tid li ge re har sy ke hu se ne 
krevd be ta ling fra 10 da ger et ter at kom mu ne ne har blitt skrift lig vars let om 
ut skriv nings kla re pa si en ter. Døgn pri sen har vært 1600 kro ner pr. seng hvis 
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pa si en ten lig ger ut over dis se 10 da ge ne. Det te ser ut til å ha med ført en prak
sis der kom mu ne ne bru ker de 10 da ge ne som «ka rens da ger» og en an led ning 
til å områ seg (Wyl ler 2008). Med den nye for skrif ten inn trer be ta lings fris
ten sam me døgn som pa si en te ne blir de fi nert som ut skriv nings kla re.

Sam hand lings re for men i lys av nor dis ke ut vik lings trekk:  
Mel lom lo ka lis me og na sjo nal kon troll
Det nor ske vel ferds og sy ke hus sy ste met har vokst frem i et spen nings for
hold mel lom lo ka le ini tia tiv og sen tra le for søk på ko or di ne ring og kon troll. 
Det te er en re le vant kon tekst også for å for stå sam hand lings re for men. De 
nor ske sy ke hu se ne sprang i stor grad ut fra lo ka le og kom mu na le ini tia tiv, 
og fi nan sie rin gen av sy ke hus tje nes ter har også tra di sjo nelt lent seg på lo ka le 
og re gio na le myn dig he ter. Det kan der for hev des at sta ten his to risk har spilt 
en mind re sen tral rol le i det nor ske sy ke hus sy ste met, og vi de re at sy ke hu se ne 
tra di sjo nelt har vært tett inn lei ret i lo kal sam fun net (An gell 2009; Byr kje flot 
& Neby 2008). Mot den ne bak grun nen har be gre pet «velferdslokalisme» blitt 
tatt i bruk for ana ly tisk å be skri ve det nor ske sy ke hus sy ste met (An gell 2009; 
Byr kje flot & Grøn lie 2005). Samtidig har tren den på 1990 og 2000tal let vært 
pre get av New Pub lic Managementin spi rer te re for mer, noe som har skapt 
mer «strømlinjeformete» en he ter, ster ke re stat lig sty ring og stør re au to no mi 
på in sti tu sjons ni vå (Byr kje flot & An gell 2007:102).1 Samhandlingsreformens 
plas se ring i det te bil det er tve ty dig: Re for men in ne bæ rer en de sen tra li se ring 
av tje nes ter, sam ti dig som fi nan sie rings sy ste met også in ne bæ rer en mer sen
tra li sert kon troll.

Sam hand lings re for men har fle re lik he ter med ut vik lings trekk i de and re 
nor dis ke lan de ne. Den dan ske «struk tur re for men» som i 2007 blant an net 
om dan net re gi on ni vå et fra 14 amt til 5 re gio ner, har hatt be tyd ning for sy ke
hus or ga ni se rin gen og for hol det mel lom sen tra le og lo ka le myn dig he ter i det 
dan ske hel se tje nes te til bu det (Byr kje flot & Neby 2008). Den dan ske struk
tur re for men er mer enn en hel se re form; det er en stor stilt for valt nings re
form med om fat ten de kom mu ne sam men slå in ger. Det helseadministrative 
ele men tet i re for men er imid ler tid ikke ube ty de lig, og re for men før te til en 
re gio na li se ring av hel se og sy ke hus tje nes te ne i Dan mark. Opp ga ve for de
lin gen mel lom sta ten, re gio ne ne og kom mu ne ne ble i noen grad end ret ved 
at kom mu ne ne har fått over ført an svar, spe si elt in nen for fore byg ging, fol
ke hel se og in nen for re ha bi li te ring av pa si en ter som er ut skre vet fra sy ke hus 
(KS 2009). Den stør ste om leg gin gen er imid ler tid knyt tet til fi nan sie rin gen 
av hel se tje nes te ne. I til legg til ram me til skudd og inn sats styrt fi nan sie ring 
bi drar kom mu ne ne med fi nan sie ring av re gio ne nes sy ke hus tje nes ter gjen
nom re fu sjo ner (Byr kje flot & Neby 2008). Vin ge, Buch og Kjell berg (2011) 
pe ker på at den kom mu na le med fi nan sie rin gen ikke har styr ket kom mu
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ne nes in sen ti ver til å for hind re re inn leg gel ser. Ord nin gen med kom mu nal 
med fi nan sie ring er der for re vi dert fra 1.1.2012. Klau sen og Niel sen (2011) 
fin ner en økt pro fe sjo na li se ring blant kom mu na le le de re et ter re for men, selv 
om Niel sen (2011) kon klu de rer med at kom mu ne ne har vært un der et vold
somt press for å le ve re ef fek ti vi tets ge vins ter og har hatt sto re ut ford rin ger i 
pe ri oden et ter re for men.

I Sve ri ge ble det på 1990tal let gjen nom ført re for mer som had de som 
mål å de sen tra li se re an sva ret for hel se og sy ke hus tje nes te ne. Det re gio na le 
ni vå et i Sve ri ge – länene – har tra di sjo nelt hatt stor grad av selv sty re, noe 
som har bi dratt til stor va ria sjon i or ga ni se ring og fi nan sie ring av hel se tje
nes te ne. Et ter «ädelreformen» av 1992 har kom mu ne ne fått et sam let an svar 
for pleie og om sorgs tje nes ter for eld re, funk sjons hem me de og lang va rig 
psy kisk syke. Kom mu ne ne iva re tar sy ke hjem og hjem me sy ke pleie i til legg 
til å ha an svar for fer dig be hand le de og ut skrev ne pa si en ter (Ot ter stad 2011). 
I 2003 ble det nye for ut set nin ger for betalingsansvaret for ut skriv nings kla re 
pa si en ter («samordnad vårdplanering»). Betalningsansvarslagen ble end
ret, og be gre pet me di sinsk fer dig be hand let ble er stat tet av ut skriv nings klar. I 
en stu die av de nye samhandlingspraksisene rundt ut skriv nings kla re pa si
en ter fin ner Efraimsson (2005) at rask ut skriv ning av pa si en ter av øko no
mis ke hen syn har blitt en av fle re mål set tin ger i til legg til pa si en te nes selv
be stem mel se og per so na lets an svar for sam ar beid. Både i Dan mark, Sve ri ge 
og Fin land er det gjen nom ført re for mer med sik te på de sen tra li se ring av 
hel se og om sorgs tje nes ter (Møl ler & Fler mo en 2011), og et sen tralt bak
tep pe for re for me ne i alle de tre nor dis ke lan de ne er en be kym ring for den 
kom mu na le øko no mis ke bæ re ev nen i for hold til øken de ut gif ter til hel se
tje nes ter. Selv om vir ke mid le ne di ver ge rer, har ut vik lings trek ke ne i de nor
dis ke lan de ne af fi ni te ter med hver and re, ikke minst i problemforståelser og 
ut ford rin ger knyt tet til å ut vik le mer søm lø se og kost nads ef fek ti ve tje nes ter. 
Et blikk inn i ak tø re nes for tolk nin ger og vur de rin ger av re form ele men te ne 
i den nor ske sam hand lings re for men er der for nyt tig og vik tig i et nor disk 
hel se po li tisk per spek tiv.

RE FOR MER MEL LOM KON TI NUI TET OG END RING
Be gre pet «re form» er sen tralt i alle ana ly ser som fo ku se rer på ut vik lin gen 
av sy ste mer der sta ten spil ler en rol le (Pollitt & Bouckaert 2011). Re for
mer re pre sen te rer også man ge uli ke for mer for ut vik ling og end ring (Neby 
2009). År sa ke ne til og be veg grun ne ne for re form ini tia ti ver kan di ver ge re: 
Re for mer kan være ret tet mot prak tis ke og de fi ner te pro ble mer, men kan 
også være sym bol ske og ha økt le gi ti mi tet som sik te mål. Så le des er re for mer 
både in stru men ter for å løse pro ble mer og må ter å gjen opp ret te le gi ti mi tet 
på. Bruns son (2009) pe ker på at sel ve ide en «re form» har en sterk sym bolsk 
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me ning: Re form kon no te rer mo der ni se ring og im pli se rer en over gang fra en 
uøns ket til stand til noe «nytt».

Sam hand lings re for men tar ut gangs punkt i kjen te sam ar beids pro ble mer 
på tvers av sek to rer i hel se ve se net og en til hø ren de sty rings og or ga ni sa
sjons ut vik ling som har på gått over tid. Det kan så le des gi me ning å for stå 
sam hand lings re for men både som kon ti nui tet og end ring. For eks em pel har 
vi sett at spen nin gen mel lom lo ka lis me på den ene si den og stat lig øns ke om 
ko or di nert kon troll er vi de re ført i de nye or ga ni sa to ris ke ar ran ge men te ne. 
Det sam me gjel der for hol det mel lom fo kus på be hand lings kva li tet og fo kus 
på kost nads kon troll. De kon kre te øko no mis ke in sen ti ve ne som re for men 
leg ger til grunn, kan på den and re si den opp fat tes som spe si fik ke sig na ler 
om end ring.

Re form som sym bo likk og re to rikk
Re for mer har en ve sent lig sym bolsk di men sjon (Chris ten sen & Lægr
eid 2003; Bruns son 2009) og har noen gan ger bare be tyd ning på det re to
ris ke ni vå et (Rø vik 2007). Ak tø re ne til pas ser seg nye sty rings sig na ler på et 
overfladisk nivå, men fort set ter sin prak sis som før. Sær lig den nyin sti tu sjo
nel le teo ri tra di sjo nen (f.eks. Mey er & Ro wan 1977; DiMaggio & Po well 1983, 
1991) har fo ku sert på det te, og vekt leg ger de sym bol ske si de ne ved re for mer 
og or ga ni sa sjons end ring. Sen tralt her er te sen om dekobling. Det te hand ler 
om at or ga ni sa sjo ner tar inn over seg ide er og tren der på symbolnivået, men 
ikke i prak sis. Or ga ni sa sjo ner til pas ser seg nye im pul ser av le gi ti mi tets hen
syn og for å til freds stil le om gi vel se ne, ikke som re el le verk tøy el ler prak sis
for mer (Mey er & Ro wan 1977). Slik kan for mel le struk tu rer – som for eks
em pel re form ini tia ti ver – for bli fri kob let fra fak tisk ar beid.

Be greps pa ret «kjer ne» – «fer niss» er in struk tivt i den ne sam men hen gen. 
Det te spil ler på at or ga ni sa sjo ner kan fremstå med et ytre fer niss av re to
rikk og snakk som står langt ifra or ga ni sa sjo nens struk tur for pro duk sjon 
og hand ling (Chris ten sen mfl. 2009). Or ga ni sa sjo ner tar så le des inn over seg 
nor mer og for vent nin ger i om gi vel se ne som ikke sam sva rer med den ind re 
kjer nen i or ga ni sa sjo nen. Ba sert på teo ri en om dekobling og for hol det mel
lom fer niss og kjer ne kan konsepter2 og organisasjonsideer være noe or ga ni
sa sjo ner for melt og på symbolnivået re la te rer seg til, men sam ti dig i mind re 
grad tar i bruk i prak sis. «Sam hand ling» kan i man ge sam men hen ger le ses 
som et slikt kon sept, der en rek ke uli ke ut ford rin ger i of fent lig sek tor kan 
lø ses med sam hand ling, sam ord ning og søm løs het. Om or ga ni se rin ger kan 
der for være noe or ga ni sa sjo ner gjør for di de vil fremstå som mo der ne, hel ler 
enn som svar på re el le pro ble mer.

Dis se per spek ti ve ne og be gre pe ne er re le van te for pro blem stil lin gen, og 
knyt ter seg sær lig til hvil ken sta tus samhandlingskonseptet har i kon kre te 
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or ga ni sa sjo ner. På bak grunn av de pre sen ter te for stå el se ne av end ring og 
re form er det grunn lag for å und re seg over om samhandlingsprosjektet blir 
en fer niss som dek ker over en kjer ne pre get av uavklarthet med hen syn til 
av vei nin ger mel lom kost nads kon troll og kva li tet. Det te gir også grunn lag 
for en pre si se ring av ar tik ke lens pro blem stil ling: Hvor dan opp le ves og tas 
re for men opp? Hvil ke in ten sjo ner me ner hel se ar bei der ne lig ger bak re for
men, og hvor dan vur de rer de dis se? Hvor dan for ven ter hel se ar bei der ne at 
re for men vil på vir ke de res ar beids hver dag og tje nes te ne de le ve rer? Hvil ke 
lo ka le til pas nin ger for ven ter in for man te ne at de kan gjø re når nok en re form 
skal im ple men te res? Når det gjel der samhandlingsreformens kon kre te vir
ke mid ler, er fle re av dis se vage og gir rom for tolk ning. Til tak knyt tet til 
fore byg ging er for eks em pel i li ten grad ope ra sjo na li sert i stor tings mel ding 
nr. 47 (2008–2009), noe som po ten si elt fø rer til usik ker het i pro ses sen der 
or ga ni sa sjo ne ne skal «ta imot» og im ple men te re re for men. Som il lust rert 
inn led nings vis er det li ke vel til sy ne la ten de lite rom for for tolk ning av de 
øko no mis ke vir ke mid le ne knyt tet til kom mu nal med fi nan sie ring. Den ne 
ord nin gen vil ha prak tis ke kon se kven ser for ar bei det både i sy ke hu se ne og i 
kom mu ne ne.

Det nyin sti tu sjo nel le per spek ti vet er blitt kri ti sert for å undertematisere 
ak tø rer: «Eftersom institutioner förutsätts styra handlandet hos dem som 
omfattas av institutionerna hamnar aktörer lite vid si dan av huvudfokus 
i institutionell ana lys» (Jo hans son 2009:14). Fo ku set er i for li ten grad på 
hand lings og for hand lings ni vå et i or ga ni sa sjo ner (Fri es 2009). I prak sis er 
det hold nin ge ne slik de ut for mes i den pro fe sjo nel le kul tu ren i or ga ni sa
sjo nens dag lig liv, i fag per so nel lets mø ter med hver and re, med by rå kra tisk 
le del se og med bru ker ne av tje nes te ne de til byr, som langt på vei av gjør i 
hvil ken grad en re form får den til tenk te ef fekt. Mer kon kret er det i hel
se sek to ren gjort stu di er av re for mers inn virk ning på ar beid som vi ser at 
«ar bei dets in fra struk tur» er en sær de les sta bil og sta bi li se ren de stør rel se 
som står imot om fat ten de or ga ni sa to risk end ring (Starr 1999). I en dansk 
stu die av re for mers på virk ning på den kon kre te ut for min gen av hel se ar beid 
he ter det at ar bei dets in fra struk tur i det sto re og hele har vært ube rørt av 
senterdannelser, kvalitetspolitikker, øko no mi sty ring og ledelsesreformer 
(Vin ge & Knud sen 2003:222). Vin ge og Knud sen leg ger nett opp vekt på det 
sta bi li se ren de som fin nes i hel se ar beid (gjen nom struk tu rer i ut dan ning og 
yr kes kar rie rer, vakt skje ma, turnuslister, or ga ni sa to risk ryt me, mø te struk
tu rer etc.). Både le ger og sy ke pleie re har et funk sjo nelt be hov for rutinisert 
ar beid. Alt det te fø rer til at «ar bei dets in fra struk tur» fun ge rer som en 
ro bust «im preg ne ring» mot re form pro ses ser. Som av snit te ne om de nor
dis ke hel se re for me ne vi ser, mø ter hel se in sti tu sjo ner og hel se ar bei de re fle re 
krav, og ba lan se gan gen mel lom for skjel li ge krav er blitt van ske li ge re de sis
te ti åre ne (Lægr eid & Pe der sen 1999). Blant an net er det pekt på at stram
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me re øko no mi kom bi nert med nye sty rings red ska per har skapt «kon flikt i 
for hold til traditionelle værdier og organiseringsmåder i den of fent li ge sek
tor» (Vrangbæk 2003:29). Dick in son og Glasby (2010) pe ker i en stu die av 
samhandlingspraksiser i Stor bri tan nia på at sli ke prak si ser ofte fei ler, for di 
de «or ga ni sa to ris ke driv kref te ne» blir un der kom mu ni sert. Hel se ar bei de re 
le gi ti me rer sitt ar beid med re fe ran se til pa si ent fo kus, mens fi nan si el le for
hold gjer ne er de «egent li ge» driv kref te ne (ibid.:820). Hel se ar bei de re må 
der for for hol de seg stra te gisk i for hold til samhandlingsreformens in sti tu
sjo nel le vil kår om både kost nads kon troll og pa si ent kva li tet. Sli ke stra te gi er 
kan være både pas siv ak sept, ak tiv mot stand og uli ke for søk på å for me og 
på vir ke om gi vel se ne (Oli ver 1991).

ME TO DE
Stu di en har en kva li ta tiv til nær ming, og data er sam let inn gjen nom se mi
struk tu rer te fo kus grup pe in ter vju er vin te ren 2012.3 Vi valg te en eks plo ra tiv 
til nær ming og et kva li ta tivt de sign for di vi men te at å ut fors ke mot ta kel
sen og for stå el sen av en om fat ten de og kom pleks re form blant hel se ar bei
de re som tar be slut nin ger på et mel lom ni vå, mel lom ad mi nist ra tiv le del se 
og bru ke re i de be rør te or ga ni sa sjo ne ne, vil le gi oss en ny an sert inn sikt som 
kun ne øke vår for stå el se av hvor dan ak ku rat den ne re for men ut spil ler seg. 
Samtidig hå pet vi at den ne ty pen ma te ria le vil le si noe mer grunn leg gen de 
om hva som er av gjø ren de for om re for mer ak sep te res og om for mes til fak
tisk prak sis el ler ikke.

Vi valg te pri mært fo kus grup per som are na for da ta inn sam ling for di det, 
til tross for at aty pis ke hold nin ger kan bli un der trykt, er en vel eg net me to de 
når en øns ker å få frem kon sen sus og fel les hold nin ger, som for eks em pel 
or ga ni sa sjons kul tur på en ar beids plass (Mor gan 1997). Samtidig var det en 
mer prak tisk gjen nom før bar me to de enn for eks em pel del ta ken de ob ser va
sjon (Kitzinger 1995; Ben der & Ewbank 1994). I det te til fel let for ven tet vi at 
grup pe kul tu ren føl ge lig vil le kun ne si noe om samhandlingskonseptets sta
tus ved de for skjel li ge kom mu ne ne og sy ke hu se ne, og i til legg gi oss et inn
blikk i det rå den de kli ma for sam hand ling mel lom kom mu ne og sy ke hus før 
re for men. På sam me måte som ved and re sub jek ti ve data er in for ma sjo nen 
vi kan hen te ut om kon kre te for be re del ser til re for men (hand lin ger), mer 
usik ker enn in for ma sjon om hold nin ger, men grup pe set tin gen gir li ke vel 
en mu lig het for del ta ker ne til å kor ri ge re hver and re hvis de me ner kol le ga er 
gir urik ti ge el ler ufull sten di ge opp lys nin ger om virk som he ten. Sam men lik
net med in di vi du el le in ter vju er har grup pe in ter vju er den for de len at del ta
ker ne er i fler tall, og når grup pen fun ge rer godt, kan in ter vju eren bli mer 
el ler mind re «glemt» av grup pen slik at dis ku sjo nen mel lom del ta ker ne får 
ut spil le seg re la tivt fritt in nen for de fors ker styr te te ma ene; der med ser det 
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ut til at in for man te ne let te re klar gjør og ut dy per tan ker som van ske lig vil le 
kom met frem i in di vi du el le in ter vju. Grup pe in ter vju er var også en prak tisk 
måte å få in ter vju et sen tra le ak tø rer i geo gra fisk spred te kom mu ner.

Et ter som vi av prak tis ke grun ner og i hen hold til be grens nin ger i bred de 
i kva li ta ti ve stu di er måt te gjø re et ut valg av et lite an tall casesy ke hus og 
kom mu ner, valg te vi kom mu ner med til sy ne la ten de eks tre me til pas nin
ger og er fa rin ger med sam hand ling mel lom kom mu ne og sy ke hus, det vil si 
med vel dig for skjel lig ut gangs po si sjon før re for men. Et mål på sam hand ling 
som har vært brukt i registerdatastudier av sam hand ling mel lom sy ke hus og 
kom mu ner, har vært lig ge tid for eld re pa si en ter ved sy ke hu se ne, for di en for
ven ter at man gel fullt sam ar beid om ut plas se ring av fer dig be hand le de eld re 
pa si en ter til kom mu nal om sorgs tje nes te slår ut i unød ven dig lang lig ge tid for 
den ne grup pen ved sy ke hu se ne. Lig ge tid ble be reg net i en registerdatastudie 
som ble gjort i for kant av den kva li ta ti ve stu di en. Va ria be len be stod av to tal 
lig ge tid på sy ke hus for pa si en ter over 67 år, for delt på hjem kom mu ne og 
kon trol lert for kjønns og al ders sam men set ning i kom mu nen, an tall dia
gno ser som be hand les ved det til hø ren de sy ke hu set, og gra den av ko mor bi
di tet. Vi valg te ut tre kom mu ner blant de 10 % med kor test lig ge tid og tre 
kom mu ner blant de 10 % med lengst lig ge tid. Blant dis se kom mu ne ne i hver 
sin ende av ska la en var ut val get mo ti vert av be ho vet for å sik re va ria sjon i 
geo gra fisk be lig gen het, kom mu ne stør rel se og urbanitetsgrad.

En av fors ker ne gjen nom før te til sam men ti in ter vju er i seks kom mu ner 
og i fem til hø ren de sy ke hus (se ta bell 1). Åtte av in ter vju ene var grup pe in
ter vju er gjen nom ført i lo ka ler til hø ren de kom mu ne ne el ler sy ke hu se ne, ett 
av in ter vju ene ble gjen nom ført som vi deo kon fe ran se, og ett in ter vju var et 
in di vi du elt te le fon in ter vju. Til sam men del tok 35 in for man ter i in ter vju ene. 
De fles te had de hel se fag lig ut dan nel se og had de verv el ler stil lin ger knyt tet 
til sam hand lings re for men.

In for man te ne ble re krut tert ved at vi kon tak tet le del sen i kom mu ne nes 
hel se og om sorgs tje nes te og en av de samhandlingsansvarlige ved sy ke hu
se ne. Via dis se kon tak te ne ble nøk kel per so ner for sam hand lings re for men 
re krut tert. Alle de fore spur te in sti tu sjo ne ne tak ket ja til å del ta. Be skri vel sen 
av en kelt per so ner, kom mu ner og sy ke hus er ano ny mi sert, og steds be teg nel
se ne er fik ti ve.
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Ta bell 1: Over sikt over in ter vju er og in for man ter.

Fjord by Hav stad Skog land

Sy ke hus Kommune Sy ke hus Kommune Sy ke hus Kommune

4 in for man ter 3 in for man ter 1 in for mant 1 in for mant 3 in for man ter 5 in for man ter

Samhand
lingssjef
Sy ke plei er 
Sek sjons le der 
Funksjons
leder 

Le der
Av de lings le der 
Om sorgs le der

Sy ke plei er Om sorgs le der Sy ke plei er 
Hel se fag lig 
råd gi ver 
Sy ke plei er 

Kom mu nal
sjef 
Av de lings le der 
Av de lings le der 
Sy ke plei er
Sy ke plei er 

Grup pe in ter
vju

Grup pe in ter
vju

Vi deo in ter vju Te le fon in ter
vju

Grup pe in ter
vju

Grup pe in ter
vju

1:35 min 1:39 min 38 min 35 min 1:00 min 1:27 min

Kystvåg Flat øy Elvby

Sy ke hus Kommune Sy ke hus* Kommune Sy ke hus* Kommune

2 in for man ter 6 in for man ter 4 in for man ter 1 in for mant 4 in for man ter 5 in for man ter

Di rek tør
Spe sia list 

Lege
Om sorgs le der
Av de lings le der 
Le der 
Sy ke plei er 
Sy ke plei er

Av de lings le der 
Over sy ke
plei er 
Sy ke plei er
Råd gi ver

Helse og so si
al sjef

Av de lings le der 
Over sy ke
plei er 
Sy ke plei er
Råd gi ver

Om sorgs le der
Av de lings le der 
Av de lings le der 
Sy ke plei er
Sy ke plei er

Grup pe in ter
vju

Grup pe in ter
vju

Grup pe in ter
vju

Grup pe in ter
vju

Grup pe in ter
vju

Grup pe in ter
vju

1:25 min 1:20 min 1:30 min 1:30 min 1:30 min 1:20 min

* Sam me sy ke hus

In ter vju ene var te mel lom 35 og 99 mi nut ter og ble gjen nom ført i pe ri oden 
ok to ber 2011 til ja nu ar 2012. Det vil si umid del bart i for kant av sam hand
lings re for men. Ho ved te ma for in ter vju ene var er fa rin ger med sam hand ling 
kom mu ne – sy ke hus, for be re del ser til re for men og for vent nin ger til re for
men – hva som opp le ves som må le ne og de vik tig ste end rin ger i sam hand
lings re for men, og hva en me ner skal til for å opp nå må le ne i re for men.

Ana ly sen av in ter vju ene fulg te en te ma ba sert til nær ming der en be nyt
ter ma tri ser for å sy ste ma ti se re in for ma sjon fra alle in ter vju ene (Mi les & 
Huberman 1994). In ter vju ene ble tran skri bert og lest av beg ge for fat ter ne. 
For fat ter ne les te hver for seg grun dig gjen nom de før s te tre in ter vju ene, og 
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ut vik let så i fel les skap en ma tri se med ho ved te ma for ana ly sen. For fat ter ne 
ko det så halv par ten av in ter vju ene hver og plas ser te kodete ele men ter fra 
teks ten i stikk ords form un der de re le van te tema og in ter vju i ma tri sen. Et ter 
det te gikk for fat ter ne gjen nom hver and res de ler av ma tri sen og la til ele men
ter som manglet. Den ne ar tik ke len ut gjør ikke en full sten dig rap port fra 
in ter vju ene, men byg ger på de mest sen tra le fun ne ne i stu di en.

En av grun ne ne til at vi valg te en te ma ba sert ana ly se, var at vi øns ket å 
gjø re noen struk tu rer te sam men lik nin ger for å se et ter mønst re, for eks em
pel sy ste ma tis ke lik he ter og for skjel ler mel lom sy ke hus og kom mu ner el ler 
mel lom en he ter med kort og lang lig ge tid. Selv om vi ikke fant det te, valg te 
vi å fort set te med te ma ba sert ana ly se. I grup pe in ter vju er snak ker de for
skjel li ge in for man te ne i brok ker, og i våre in ter vju er be ve get dis ku sjo ne ne 
seg fra tema til tema et ter en re la tivt struk tu rert, te ma tisk in ter vju gui de som 
ble holdt kon stant gjen nom in ter vju pe rio den, og der med syn tes det te som 
en vel eg net måte å or ga ni se re data på.

Det kan stil les spørs mål ved tids punk tet for in ter vju ene et ter som vi kan 
ha fan get opp og drøf tet grunn lø se be kym rin ger i star ten av re for men uten 
å vite hva som ma ni fes te rer seg. Som dis ku tert i den teo re tis ke de len har 
of fent li ge re for mer et sterkt islett av kon ti nui tet, og kan an ses som fa ser i 
lang sik ti ge ut vik lings tren der. Det gir der for ikke me ning å si når, om noen 
gang, en kan kom me til å kon klu de re med ut fal let av et re form ini tia tiv. For 
det and re har vi valgt intervjutidspunkt ut fra at det er fle re in ter es san te 
kon kre te end rin ger som blir inn ført i in ter vju pe rio den. Vi hev der der for at 
vin te ren 2011/2012 var et vel eg net vin du til å fan ge opp hold nin ger og er fa
rin ger i im ple men te rings pro ses sen på lo kalt nivå. Det har vist seg at in for
man ters evne til å hus ke egne hold nin ger i et ter tid, sær lig om dis se har end
ret seg, er svak (Kah ne man 2011).

Vi in ter vju et hel se ar bei de re og le de re på mel lom ni vå, og re krut ter te i 
ut gangs punk tet blant dem som had de opp ga ver i for bin del se med sam hand
ling mel lom sy ke hus og kom mu ne. Det kan ten kes at dis se in for man te ne der
med kan ha følt at de var pro gram for plik tet til å være po si ti ve til re for men, 
og vi må der for ta for be hold om at den grunn leg gen de po si ti ve hold nin gen til 
re for men kan være over dre vet. Vi ser der imot ikke det te som en av gjø ren de 
svak het ved stu di en et ter som må let har vært å for stå sam men hen ger og ikke 
å måle gjen nom snitt lig enig het el ler til freds het med re for men.

FUNN
For å for mid le hel se ar bei der nes egne stem mer og il lust re re ho ved te ma ene 
fra in ter vju ene har vi valgt å gi opp sum me rin ger av ho ved funn med våre 
egne ord, i til legg til å pre sen te re for holds vis om fat ten de ut drag fra fle re av 
in ter vju ene re la tert til det vi ser på som ho ved fun net, de øko no mis ke over
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vei el se ne i re for men. Si ta te ne er valgt ut fra det vi opp fat ter som re pre sen ta
ti ve ut ta lel ser, og er ikke nød ven dig vis de mest un der hol den de el ler slå en de 
ut ta lel se ne i ma te ria let. Vi tar først opp hel se ar bei der nes po si ti ve ho ved syn 
på må let med sam hand lings re for men, som står i kon trast til en opp le vel se av 
mang len de detaljert kunnskap om betydningen for lo ka le ak tø rer og usik
ker het om an svars for de lin gen mel lom sy ke hus og kom mu ne hel se tje nes ten. 
Vi de re trek ker vi frem hvor dan hel se ar bei der ne ser på mu lig he te ne for lo kal 
til pas ning til re for men, og til slutt de res stør ste be kym ring i for bin del se med 
re for men: virk nin gen av den nye øko no mis ke ord nin gen.

Ge ne rell for stå el se av re for men
Ho ved inn tryk ket fra alle in ter vju ene var at in for man te ne så med for sik tig 
op ti mis me, men med noe engs tel se på re for men:

«Jeg opp fat ter den som en re form som har vel dig gode in ten sjo ner, og hvis 
vi når dit re for men vil at vi skal nå, så blir det vel dig bra, men jeg er redd 
det er en gan ske hum pe te vei dit. For di det er ikke alt som er like gjen nom
tenkt, og det er ikke alt som er like lett å gjen nom fø re for alle kom mu ner.» 
(Hav stad kom mu ne)

Til tross for at in for man te ne ofte had de sen tra le rol ler i for bin del se med 
re for men, ut tryk te fle re at de på in ter vju tids punk tet ennå had de man gel
full inn sikt i de tal je ne i re for men, som for eks em pel krav til inn hol det i nye 
sam ar beids av ta ler mel lom hel se fo re tak og kom mu ne, hvor bin den de dis se 
av ta le ne vil le bli, el ler hvor dan for de lin gen mel lom sy ke hus og kom mu ne 
i den nye be ta lings ord nin gen for sy ke hus pa si en ter er ut for met. Noen var 
usik re på hvil ke sty rings sig na ler og for vent nin ger som lig ger i re for men fra 
sen tralt hold.

«Jeg fø ler jo det at – det står jo en del – men an sva ret opp ga ver og mid ler – 
alt så frem de les så fly ter det. I for hold til hva vi kon kret kan fore ta oss rett 
og slett … Så det er litt på vent. Og litt spen nen de!» (Fjord by kom mu ne)

Både i in ter vju ene med sy ke hu se ne og i in ter vju ene med kom mu ne ne var 
det ty de lig at kjer nen i både kon flik ter og godt sam ar beid drei de seg rundt 
be slut nin ger om når pa si en ter er ut skriv nings kla re, og vur de ring av funk
sjons ni vå og om sorgs be hov for dis se pa si en te ne. De fles te in for man te ne 
svar te umid del bart at å de fi ne re ut skriv nings klar var sy ke hu sets an svar, 
mens å vur de re om sorgs be hov var kom mu nens an svar, men det kom også 
frem i grup pe dis ku sjo ne ne at det te er et pro blem om rå de som kom mu ne ne 
og sy ke hu se ne had de kom met frem til mer el ler mind re kla re av ta ler om 
og prak sis på i de for skjel li ge kom mu ne ne vi be søk te. Det ble for eks em pel 
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nevnt fle re sy ke hus som ikke prak ti ser te gjel den de re gel om å ta be talt fra 
kom mu ne ne for pa si en ter som har lig get mer enn 10 døgn et ter de er vur dert 
ut skriv nings kla re. Det te var også et kjer ne punkt i in for man te nes be kym rin
ger for den nye ord nin gen et ter sam hand lings re for men.

«Det te med ut skriv nings kla re pa si en ter og at vi skal ta i mot de fra før s te 
døgn. Ja, be tyr det lør dag og søn dag òg? Be tyr det mi nut tet et ter at de har 
sagt i fra, el ler har vi noen ti mer? El ler har vi et døgn på oss?» (Elvby kom
mu ne)

Det var kon sen sus om hva som er es sen sen i re for men: Ho ved inn tryk ket var 
at re for men in tro du ser te en over fø ring av opp ga ver og an svar fra sy ke hus til 
kom mu ne, fo kus på før s te lin jen og fore byg ging. Det te var idea ler fle re had de 
job bet med gjen nom for skjel li ge sam ar beids pro sjek ter en tid al le re de. Fle re 
had de opp ret tet for mel le og mer ufor mel le sam ar beids fo ra på tvers av kom
mu ner og mel lom hel se fo re tak og kom mu ner.

In for man te ne men te at re for men så le des har en rik tig ret ning, og at det te 
i ut gangs punk tet er end rin ger til bes te for pa si en ten. I fle re av kom mu ne ne 
men te in for man te ne at de nå var godt for be red te, og at re for men var fag lig 
spen nen de.

Lo ka le til pas nin ger
En kel te for ven tet ikke at re for men vil le føre til sub stan si el le end rin ger, men 
at en mer el ler mind re vil le fort set te som før og til pas se re for men til lo ka le 
kom mu na le ord nin ger og prak si ser.

«Vi har jo tan ker om at det kan skje ikke blir så vel dig mye an ner le des.» 
(Skog land kom mu ne)

De som had de en slik av ven ten de hold ning til re for men la vekt på hvor dan 
de had de til pas set gjel den de prak sis og de fi ne rer inn re for men i prak sis gjen
nom av ta ler og nye navn på stil lin ger, kon trak ter og mø te plas ser. De mer 
ak ti ve og op ti mis tis ke in for man te ne la vekt på hvor dan re for men mu lig
gjor de rea li se ring av pla ner el ler pro sjek ter de had de sys let med len ge.

«Vi har vel kan skje en unik mu lig het da. Det er jo en kom mu ne re form. Å 
byg ge opp og å få en kom pe tan se i kom mu nen i ste det for å kjø pe alle tje
nes ter …

… Og det nes te skrit tet må jo være at vi dø per om det te her som nå he ter 
sy ke hjem til å bli et ‘hel se og om sorgs sen ter’ i ste det.» (Skog land kom
mu ne)
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Når en ser alle in ter vju ene i sam men heng, blir det ty de lig at be greps bruk og 
sy ste mer va rie rer be trak te lig fra sted til sted, og i noen av in ter vju ene ble det 
også nevnt at kom mu ne ne er frie til å til pas se seg på for skjel lig vis til re for
men.

Skep sis til øko no mis ke vir ke mid ler
Det mest slå en de fel les trek ket ved in ter vju ene er in for man te nes mot fore
stil lin ger til de øko no mis ke vir ke mid le ne i re for men. In for man te ne er jevnt 
over skep tis ke til be ta lings ord nin gen, som de fryk ter vil øde leg ge et vel fun
ge ren de og flek si belt sam ar beid mel lom sy ke hus og kom mu ne rundt av gjø
rel ser om ut skriv ning og føre til spe ku le ring i lig ge døgn styrt av øko no mis ke 
mo ti ver og der med ikke nød ven dig vis til bes te for pa si en te ne. De opp le ver 
at øko no mis ke for hold for klud rer sam hand ling, for di det te er noe som bør 
tuf tes på sam ar beid og flek si bi li tet.

«For di det som jo er ra di kalt fra tid li ge re i for hold det som vi MÅ ha på 
plass. Er det som er knytta til be ta lings plikt for ut skri vings kla re pa si en ter.» 
(Fjord by sy ke hus)

«Jeg tror ikke prak si sen blir så vel dig an ner le des for vå res del, men det jeg 
er skep tisk til er det fi nan sie rings sy ste met som det er lagt opp til. Spe si elt 
det at vi skal dri ve å be ta le når pa si en te ne blir inn lagt til sy ke hu set. Alt så at 
vi skal med fi nan si ere inn leg gel se. Litt spent på hvor dan det vil se ut og at 
det kan få noen uhel di ge kon se kven ser òg. Jeg ten ker at det had de ikke vært 
nød ven dig. Vi har jo fun gert et ter samhandlingsreformens in ten sjon uten 
å ha en sånn øko no misk ten king. Så jeg ten ker at om fag fol ke ne had de fått 
fun net ut av det te, så had de vi fått den samhandlinga bra til uten at det var 
noen pen ger som skul le flyt tes fram og til ba ke. For fag fol ke ne øns ker jo å gi 
best mu lig kva li tet.» (Flat øy kom mu ne)

Det ble ut trykt red sel for at fo kus på øko no mi skal over sty re hen sy net til 
men nes ke ne i sy ste met, og en da til øde leg ge vik ti ge hel se fag li ge ver di er.

«Så len ge det er pen ge ne som sty rer bu tik ken, så er jeg litt redd for det, 
for di det som er rea li te ten er at hvis man be ta ler for de pa si en te ne ute i 
kom mu ne ne, så er det råd man nen som be stem mer hvem som skal leg ges 
på sy ke hu set til slutt …, for di når pen ge ne rår, så for svin ner and re ver di er 
i sy ste met. Det har vi sett gang på gang et ter de sis te re for mer her på hu set. 
Det er blå russ som sty rer. Og det er for så vidt greit. Men det er lik som ikke 
en solcellepanelfabrikk vi dri ver på med, ikke sant. Det er folk, ikke sant! 
Så da må man ha det litte grann i bak ho det at vi må jo ta hen syn til at det er 
folk … Men jeg syns at ut gangs punk tet for alle re for mer skal være pa si en
tens trygg het. Hvis man sier at pen ge ne er hen sik ten, så be gyn ner jeg å bli 
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mis tenk som med en gang. Og litt tvi len de, for di det hø rer ikke sam men.» 
(Kystvåg sy ke hus)

Fle re men te øko no mis ke in sen ti ver kan øde leg ge et flek si belt sam ar beids
kli ma og der med føre til dår li ge re fun ge ren de sam hand ling. (Legg mer ke til 
hvor dan av stan den til øko no misk tenk ning mar ke res re to risk.)

«Men det jeg kjen ner, som jeg er litt sånn skuf fet over, det er dis se pen ge ne, 
det var vel 4000 pen ger … Alle har som mål å sam hand le, men de der pen
ge ne, da blir jeg litt sånn orhh! Ja, alt så jeg sy nes det er unød ven dig, jeg 
ten ker at vi må sam hand le uten å ha det som ris bak spei let … Jeg sy nes jo 
do ku men tet er vel dig bra, det er vel dig bra det som står inni der, men de der 
pen ge ne kun ne vi bare vært uten.» (Flat øy sy ke hus)

Ikke all kri tik ken av de øko no mis ke in sen ti ve ne var av nor ma tiv ka rak ter. 
Det ble også ut trykt be kym ring el ler mis nøye med hvor dan den kon kre te 
øko no mis ke ram men var ut for met. Et pro blem som fle re pek te på, var van
ske lig he ter med å set te av mid ler i kom mu ne ne til stør re in ves te rin ger i og 
med at til skud de ne fra sta ten ikke kom før end rin gen i med be ta lings ord
nin gen.

«For sånn som de over fø rin ge ne, ram me til skud det til hver kom mu ne, det 
er jo blitt be reg net i for hold til tid li ge re bruk av sy ke hu set. Og sånn som det 
står nå, vil mes te par ten av det ram me til skud det måt te kun ne stå i til fel le vi 
får bruk for sy ke hus tje nes ter på til sva ren de nivå. Men der med så har vi jo 
ikke fått noen ram me i det hele tatt til å kun ne iva re ta de nye opp ga ve ne … 
Det er noe som ikke sam sva rer!» (Elvby kom mu ne)

Intervjudeltakerne men te de mang let inn syn i den nye øko no mis ke for de lin
gen mel lom sy ke hus og kom mu ne, og at de der med viss te lite om hvor dan 
ord nin gen vil le fal le ut for ak ku rat de res kom mu ne el ler sy ke hus.

In ter vju er: «Vi grei er jo ikke helt å ane kon se kven sen …»

In for mant: «Nei, syns det er alt for tid lig å si noe om … Vi vet ikke hva det 
in ne bæ rer helt. Jeg tror at det stør ste pro ble met er at det hand ler om … alt
så, de øko no mis ke sy ste me ne … så er det så vagt hva slags an svar kom mu
ne ne har.» (Hav stad sy ke hus)

«Nei, og så vet vi ikke kon se kven sen av dem. For di de kan jo slå ut for skjel lig 
fra kom mu ne til kom mu ne, det med be ta lings plikt for ut skriv nings kla re, 
det vil jo være av hen gig av om om fan get av ut skri vings kla re pa si en ter er 
sånn som en har for ven ta at det er, og i hvor stor grad en er i stand til å 
hånd te re det. For di at de har fått til delt mid ler på bak grunn av en mid ler
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ti dig vur de ring av hvor man ge de sann syn lig vis har lig gen de inne. Og det 
som går på kom mu nal med fi nan sie ring av me di sin ske pa si en ter, der er jo 
vi litt usik re på hvor dan det vil slå ut for oss …, og hvis det blir en be ty de lig 
svikt i fi nan sie rin gen vår.» (Fjord by sy ke hus)

I kom mu ne ne var det del te me nin ger om den nye øko no mis ke for de lin gen 
med mer res sur ser til kom mu ne ne og mind re til sy ke hu se ne vil bli ut nyt tet 
slik in ten sjo nen er – til ut byg ging og opp gra de ring av res sur se ne i kom mu
nen. Fle re fryk tet at kom mu ne ne vil le ende opp med å be ta le for sy ke hus tje
nes te ne i ste det for å byg ge opp kom pe tan se og ka pa si tet selv.

«Nå har de tømt en eta sje på sy ke hu set, for de skal ned med ti sen ger og 
tret ten års verk. Og det de er litt red de for, er at hvis vi lar pa si en te ne lig ge på 
sy ke hu set for di vi ikke har plass her, og hvis alle kom mu ne ne ten ker sånn 
– for da be ta ler vi hel ler for det opp hol det på sjukehuset når vi ikke kla rer 
å mot ta dem, og det er klart at da blir det et kjem pe press på sy ke hu set som 
de kan skje ikke kan hånd te re. For di de har fak tisk gått ned med ti sen ger. 
For selv om vi fak tisk har hånd tert det bra, så er det man ge kom mu ner som 
fak tisk bru ker sy ke hu set litt mer enn de had de trengt, for di de ikke har noe 
til bud i kom mu ne ne.» (Skog land kom mu ne)

I noen av in ter vju ene var in for man te ne engs te li ge for å mis te ufor mell flek
si bi li tet, på grunn av mer by rå kra ti, slik at re la sjo ne ne mel lom sy ke hus og 
kom mu na le ak tø rer og sam hand lin gen mel lom dem pa ra dok salt nok kun ne 
bli dår li ge re enn før re for men.

«Jeg har hatt en klar opp fat ning av at blant an net at likeverdighetsopplevelsen 
er mye jev ne re her hos oss enn det jeg hø rer rundt om kring at den er and re 
ste der. Men så har jeg blitt litt mer be tenkt nå det sis te halv året når vi har 
be gynt å job be med de nye av ta le ne og hvor dan det her skal se ut i sam hand
lings re for men, for di i den pro ses sen sy nes jeg det har vært gan ske ty de lig at 
den til li ten og re la sjo ne ne er un der gan ske hardt press. Og kom mu ne ne er 
vel dig ty de li ge på at de er liv red de for kon se kven se ne av den ne re for men. 
Og det de er red de for er at de får noen kost na der og opp ga ver som de ikke 
helt aner om fan get av, og så strek ker ikke fi nan sie rin gen til, og så har de en 
budsjettutfordring på top pen av dem de al le re de har fra før. Og det er nok 
noe som bi drar til å ska pe en engs tel se òg … og i den grad en er dis po nert 
for å ha en grad av mis tro mot fore ta ke ne i for hold til hvor dan de vil age re i 
for hold til det te, ja da får de vann på møl la!» (Fjord by sy ke hus)

«Så det at det er så pass mye usik ker het oppi det te, gjør jo at i alle fall at jeg 
tror vi skal være glad for at vi har brukt så pass mye kref ter de sis te 15 åre ne 
på å ha nære re la sjo ner [mel lom sy ke hu set og kom mu nen].» (Fjord by sy ke
hus)
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DIS KU SJON
Til pas ning til og av re for men
Opp sum mert in di ke rer in ter vju ene, i dis se høyst for skjel li ge kom mu ne ne 
og sy ke hu se ne, at trass i mang len de kunn skap om de tal je ne i re for men og 
noe engs tel se for hvor dan vir ke mid le ne vil slå ut for dem lo kalt, er hel se
ar bei der ne po si ti ve til det de me ner er es sen sen i re for men: la ves te eg ne de 
be hand lings ni vå, pa si en ten i fo kus og fore byg ging. Et vik tig unn tak er hold
nin ge ne til de øko no mis ke vir ke mid le ne, der in for man te ne gjen nom gå en de 
ut tryk ker skep sis og be kym ring.

Vi fin ner fun ne ne in ter es san te på fle re plan. Som vist inn led nings vis har 
de nor dis ke helsesystemene gjen nom ført en rek ke re for mer de sis te ti åre ne. 
Den ne re form tett he ten kan føre med seg en re form trett het. Det fin nes også 
do ku men ta sjon på mot stand mot po li tisk styr te end rin ger og re for mer i hel
se sek to ren i fle re land (Chris ten sen & Lægr eid 2003:4; Carl sen & Nor heim 
2003). I Nor ge er mot stan den mot mar keds re for mer størst blant of fent lig 
an sat te (Sø ren sen 2004), og vi had de der for for ven tet å fin ne en viss re form
trett het og mot stand mot sam hand lings re for men i in ter vju ma te ria let.

Til tross for re form re to rik ken i de of fent li ge do ku men te ne ser det ut til 
at hel se ar bei der ne vekt leg ger kon ti nui tet, at re for men er et ledd i en pro
sess mot mål set tin ger som har på gått len ge og som en også job ber mot og 
er kom met mer el ler mind re langt i på lo kal pla net. Dis se hold nin ge ne står 
ikke i mot set ning til myn dig he te nes bud skap, som også har vært ret tet mot 
for bed ring et ter al le re de opp truk ne mål set tin ger og stra te gi er, hel ler enn 
nye mål for mu le rin ger el ler ra di ka le vir ke mid ler (St.meld. 47). Det kan alt så 
se ut som re for men er in ten dert som og blir mot tatt som både en sam ling 
av ek si ste ren de ut vik lings trekk og sam ti dig som en ny giv, som of res mye 
opp merk som het og res sur ser både fra myn dig he te nes side og lo kalt fra den 
en kel te hel se or ga ni sa sjons side. In ter vju ene in di ke rer så le des at myn dig he
ter og be slut nings ta ke re i hel se ve se net de ler en bred for stå el se av re form be
gre pet (Pollitt & Bouckaert 2011; Neby 2009) som inn be fat ter både kon ti
nui tet i lang sik ti ge mål og end ring i form av nye øko no mis ke, ju ri dis ke og 
or ga ni sa to ris ke ord nin ger fra en be stemt dato.

Det te ser ut til å ut gjø re en plau si bel for kla rings bak grunn for in for
man te nes kjenn skap til de grunn leg gen de (og kon ti nu er li ge) mål set tin ger i 
re for men, men mang len de kjenn skap til de tal je ne. In ter vju ene gir inn trykk 
av at ak tø re ne i kom mu ne ne og lo kal sy ke hu se ne ser til ta ke ne i for bin del se 
med re for men som en del av en pro sess de har job bet med over tid. I til legg 
ser en kel te av ak tø re ne ut til å ha for vent nin ger om at re for men fort satt vil 
til la te flek si bi li tet i form av en viss grad av lo kalt selv sty re og til pas ning.

Ut fra te sen fra nyin sti tu sjo nell teo ri vil le en søke å for kla re mang
len de inn sikt i de tal je ne i re for men med at re for men blir mot tatt på et 
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re to risk nivå dekoblet fra prak sis (Rø vik 2007; DiMaggio & Po well 1983). 
Samhandlingssnakket vil le i så til fel le være en ytre fer niss man smyk ker seg 
med, mens kon kre te end rin ger ikke på vir ker den ind re kjer nen. Mot det te 
vil vi be mer ke at mang len de kjenn skap til de tal je ne kan skyl des trekk ved 
im ple men te rings pro ses sen, som man gel full in for ma sjons flyt fra sen tra le 
el ler lo ka le be slut nings ta ke re. Å hev de at in for ma sjo nen er man gel full el ler 
at en ikke vet mye om re for men, kun ne også ten kes å være ment som en form 
for op po si sjon mot den ne, men det stem mer i så fall dår lig med de ge ne relt 
po si ti ve ut ta lel se ne el lers i in ter vju ene.

Ser en ma te ria let som en hel het, fremstår det som mer plau si belt at ak tø
re ne opp fat ter at re for men ikke re pre sen te rer et ra di kalt brudd med tid li ge re 
mål set tin ger, og mu li gens at det fort satt vil være rom for lo ka le sær trekk. 
En til pas ser på gå en de prak si ser og leg ger til for mel le struk tu rer, som kon
trak ter og nye stil lings ty per, el ler set ter i gang til tak en har hatt am bi sjo ner 
om å set te i gang len ge. Det vir ker li ke vel ikke som det er grunn til å hev de 
at ak tø re ne i kom mu ne ne kun for sø ker å set te sin dag li ge prak sis inn en ny 
for mell struk tur for å til freds stil le myn dig he te ne, slik som Mey er og Ro wan 
pos tu le rer (Mey er & Ro wan 1977). Det te ser ut til å ha sam men heng med 
at re for men sam men fal ler med mål set tin ger som har stor le gi ti mi tet blant 
hel se ar bei der ne.

Øko no mi og fag – et uløst di lem ma
I kon trast til de ge ne relt po si ti ve hold nin ge ne til det in for man te ne ser som 
mål set tin gen og ho ved ele men te ne i re for men, står skep si sen in for man te ne 
vi ser til end rin ge ne i be ta lings ord nin gen for pa si en ter som blir lig gen de på 
sy ke hu se ne et ter at de er vur dert ut skriv nings kla re. Det te er et øko no misk 
in sen tiv som myn dig he te ne pre sen te rer som et vir ke mid del som er ment å 
trek ke i sam me ret ning som de and re vir ke mid le ne i re for men: mot en over
fø ring av kom pe tan se og pa si en ter til kom mu na le hel se og om sorgs tje nes
ter, bed re pa si ent flyt og fo kus på fore byg ging (St.meld. 47).

Det er kan skje ikke umid del bart for ståe lig hvor for in for man te ne er så 
skep tis ke til de øko no mis ke in sen ti ve ne i ord nin gen. In for man te ne har en 
opp le vel se av mang len de inn sikt i de tal je ne som lig ger i de øko no mis ke 
in sen ti ve ne, og hvil ke kon kre te bud sjett kon se kven ser de vil ha for den 
en kel te kom mu ne. En kun ne kan skje ten ke seg at det te er grun nen til usik
ker het og der med skep sis til øko no mi en i re for men, men den ne usik ker he
ten og mu li ge svik ten i in for ma sjons stra te gi en i im ple men te rings fa sen ser ut 
til å gjel de alle vir ke mid le ne i re for men, ikke bare de øko no mis ke. Når det 
gjel der de and re end rin ge ne, som nye kon trak ter og sam ar beids fo ra, vir ker 
det som usik ker he ten hel ler er kob let til po si ti ve for vent nin ger; hel se ar bei
der ne opp le ver re for men som «spen nen de».
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Det kan ten kes at en del av for kla rin gen på skep si sen til de øko no mis ke 
in sen ti ve ne lig ger i at det te er, el ler i alle fall opp fat tes som, den enes te 
sub stan si el le end rin gen i re for men. Det kan vir ke som in for man te ne går 
ut fra at det te er et på legg i re for men der lo ka le til pas nin ger og spil le rom 
ikke kan prak ti se res. På det te punk tet kan sam hand lings re for men fremstå 
med en sterk sen tral, na sjo nal sty ring og en for ven tet på føl gen de kon troll. 
Imot den ne hy po te sen kan en hev de at de nye reg le ne rundt kom mu nal 
be ta ling av ut skriv nings kla re pa si en ter ikke er mer ri gi de enn på leg get om 
samhandlingskontrakter mel lom sy ke hus og kom mu ner, uten at vi fin
ner tegn til til sva ren de skep sis rundt kon trak te ne. In ter vju ene vis te også 
at ak tø re ne har er fa ring for at den tid li ge re øko no mis ke ord nin gen med 
10dagersregel ble prak ti sert flek si belt og i noen sam men hen ger ikke prak
ti sert i det hele tatt, for di lo ka le sy ke hus og kom mu ner var eni ge om at en 
flek si bel og sje ne røs hold ning er et bed re vir ke mid del for å frem me ef fek tiv 
pa si ent flyt. Det vir ker li ke vel ikke som det te har gitt for vent nin ger om en 
til sva ren de flek si bi li tet i den nye øko no mis ke ord nin gen. På den ne må ten 
kan ster ke en het li ge og na sjo nalt inn før te in sen ti ver stå i mot strid til grunn
la get for den nor ske velferdslokalismen (jf. Byr kje flot & Grøn lie 2005), der 
fi nan sie rings for mer og or ga ni sa sjons mo del ler har vokst opp «ne den fra». 
Re sul ta te ne i den ne stu di en vi ser at lokalismen frem de les er en re le vant for
kla rings kon tekst for å for stå hvor dan da gens re for mer mø ter prak sis i den 
nor ske hel se tje nes ten.

En an nen måte å for stå skep si sen mot de øko no mis ke in sen ti ve ne på er 
i lys av den klas sis ke kon flik ten mel lom børs og ka te dral, det vil si mel lom 
hel se fag lig og øko no miskad mi nist ra tiv sty ring i hel se tje nes ten. Den ne stu
di en an ty der et in ter es sant di lem ma: Hel se ar bei der ne fryk ter at de øko no
mis ke in sen ti ve ne i sam hand lings re for men skal un der gra ve det flek sib le 
sam ar bei det (sam hand lin gen) som al le re de fore går mel lom man ge sy ke hus 
og kom mu ner, og der med i sis te in stans gå ut over pa si ent be hand lin gen. 
Ut ta lel se ne i in ter vju ene gir inn trykk av at in for man te ne ser på de øko no
mis ke in sen ti ve ne som et frem med ele ment i det de el lers opp fat ter som en 
fag lig sett po si tiv re form.

Det un der lig gen de spen nings for hol det i den ne kon flik ten er alt så det 
po ten si el le di lem ma et mel lom kva li tet og kost nads kon troll. Stu di er fra fle re 
land vi ser at det te di lem ma et sta dig gir grunn lag for kon flik ter mel lom hel
se myn dig he ter og be slut nings ta ke re i hel se sek to ren (Willems 2001; Baines 
1998; For rest 2003). Som nevnt inn led nings vis er det te til ste de i grunn
lags do ku men te ne for sam hand lings re for men uten at den po ten si el le kon
flik ten i mål set tin ger blir ty de lig gjort. Det te spen nings for hol det, som også 
hen ger sam men med pro fe sjons kam pen mel lom de hel se fag li ge og de øko
no miskad mi nist ra ti ve ak tø re ne i hel se ve se net, er do ku men tert i em pi ris ke, 
sam funns fag li ge stu di er av hel se sek to ren (Carl sen 2006; Carl sen & Nor heim 
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2008; Thu row 1985), men har vært lite dis ku tert in nen for eks em pel me di
sinsk etikk, der det først i de se ne re år har blitt et tema (Gib son, Mar tin & 
Singer 2005). At de hel se fag li ge in for man te ne i den ne stu di en er skep tis ke 
og ut ta ler seg ne ga tivt om «råd manns vel det» el ler «blå russ» (dvs. de som 
har øko no miskad mi nist ra tiv ut dan nel se), gjen spei ler også funn fra tid li
ge re stu di er av hel se re for mer i Nor ge (Byr kje flot & Jes per sen 2005; Gam
mel sæ ter & Tor je sen 2005; Carl sen & Nor heim 2008). Carl sen og Nor heim 
(2005) fin ner blant an net at nor ske all menn le ger er skep tis ke til det de opp
fat ter som myn dig he te nes økte bruk av øko no mis ke in sen ti ver til sty ring av 
kli nisk prak sis, for di de me ner det te kan øde leg ge den me di sin ske etos som 
sty rer de res prak sis. Det har også vist seg at le ger er skep tis ke til myn dig he
te nes kli nis ke an be fa lin ger for di de fryk ter at øko no mis ke hen syn har fått 
over skyg ge de kli nis ke kva li tets kri te rie ne (Carl sen & Nor heim 2008; Venn 
2003). Også fors ke re ad va rer om at bru ken av øko no mis ke in sen ti ver som 
sty rings red skap i hel se sek to ren kan slå til ba ke og un der mi ne re pro fe sjo nel le 
nor mer (Lian & Røt tin gen 2002; Kassirer 1995). Mye av de sam me be kym
rin ge ne blir for mid let av in for man te ne i den ne stu di en.

Vår stu die av hold nin ger og for be re del ser til den nor ske sam hand lings
re for men kan sees i re la sjon til ut vik lings trekk i and re nor dis ke land. Sam
hand lings re for men har, som vist inn led nings vis, likhetstrekk med re form
pro ses ser både i Dan mark og Sve ri ge, blant an net ved en fel les be kym ring 
for den lang sik ti ge øko no mis ke bæ re ev nen for hel se ve se net. Til ta ke ne 
for å mot vir ke det te va rie rer, men både sam ord ning, de sen tra li se ring 
og bru ker næ re tje nes ter er sam men fal len de. I Dan mark er det iden ti fi
sert et øken de press for ef fek ti vi tets ge vins ter (Niel sen 2010), og i de sven
ske samhandlingspraksisene har Efraimsson (2005) do ku men tert at rask 
ut skriv ning av pa si en ter på grunn av øko no mis ke hen syn har blitt vik tig. 
Vår kart leg ging og dis ku sjon om in for man te nes opp le vel se av øko no mis ke 
in sen ti ver som et kul tu relt frem med ele ment i hel se og om sorgs ar bei det vil 
så le des kun ne ha re le vans for de and re nor dis ke lan de ne, der sam hand ling, 
sam ord ning og bru ker næ re tje nes ter har stått i fo kus både for or ga ni sa to risk 
ar beid og på et mer teo re tisk nivå ved plan leg ging av re for mer i of fent lig sek
tor og plan leg ging av forsk ning rundt sli ke re for mer.

KON KLU SJO NER OG IM PLI KA SJO NER
Ar tik ke len er ba sert på et ut valg av casesy ke hus og kom mu ner med til
sy ne la ten de eks tre me til pas nin ger og er fa rin ger med sam hand ling mel lom 
kom mu ne og sy ke hus. Ut val get ble gjort blant kom mu ner med hen holds vis 
kort og lang lig ge tid, og vi for ven tet å fin ne ulik he ter mel lom de ut valg te 
case ne i hver sin ende av liggetidsskalaen. I ana ly se ne av det kva li ta ti ve in ter
vju ma te ria let fant vi imid ler tid ikke sy ste ma tis ke for skjel ler el ler lik he ter. 
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Det kan ikke ute luk kes at sy ste ma tis ke for skjel ler og lik he ter ek si ste rer, men 
det te må un der sø kes i stu di er der fle re case inn går. I ana ly se ne har vi der for 
hel ler fes tet oss ved hold nin ge ne til de øko no mis ke over vei el se ne ved re for
men. Et gjen nom gå en de trekk ved in ter vju ene var nett opp en po si tiv grunn
hold ning til re for men, pa ral lelt med engs tel se for hvor dan de øko no mis ke 
vir ke mid le ne vil le slå ut lo kalt.

Tatt i be trakt ning de sis te ti års re form tett het i den nor ske hel se sek to ren 
fant vi at det var over ras ken de lite re form trett het å spo re blant in for man
te ne i stu di en. Vi har drøf tet at en mu lig for kla ring kan være at re for men 
kun blir tatt opp på et overfladisk nivå. Imid ler tid kan tegn på til pas ning på 
over fla ten også til skri ves in for ma sjons un der skudd i im ple men te rings fa sen, 
og vi fin ner der for lite støt te i vår un der sø kel se for å hev de at re for men ikke 
re elt blir opp tatt i or ga ni sa sjo ne ne. Der imot er det ty de lig at in for man te ne 
stil ler seg bak in ten sjo nen at sam hand ling på tvers av ni vå er må bed res, og at 
det te er en del av en trend en har job bet med en stund. De sen tra le in struk
sjo ne ne ser også ut til å gi rom for lo ka le til pas nin ger. Til sam men kan dis se 
fak to re ne for kla re de ge ne relt po si ti ve hold nin ge ne til re for men. I kon trast 
til det te fin ner vi en klar skep sis mot de nye øko no mis ke ord nin ge ne, som 
vi hev der gjen spei ler en tra di sjo nell kon flikt og et di lem ma i hel se ve se net 
og i and re of fent li ge or ga ni sa sjo ner mel lom fag li ge og øko no mis ke hen syn. 
Den ne spen nin gen er ikke be hand let eks pli sitt og av klart i de of fi si el le do ku
men te ne som in tro du se rer og føl ger re for men. Det gjen står å se om uhel di ge 
bi ef fek ter av de øko no mis ke vir ke mid le ne for kost nads kon troll, som mind re 
flek si bi li tet og re du sert kva li tet i tje nes te ne, opp står, men vi me ner li ke vel 
det er in ter es sant å mer ke seg nøk kel ak tø rers be kym rin ger og skep sis, som 
kan ten kes å vir ke inn på re for mens ut vik ling. Så le des vil våre funn kun
ne ha inn virk ning på tolk nin gen av funn fra fremtidige eva lue rings stu dier 
i et ter kant av re for men. Sann syn lig vis vil også til sva ren de grun di ge kva
li ta ti ve stu di er i for kant av inn fø ring av re for mer i and re kunn skaps or ga
ni sa sjo ner (som sko le og ut dan nings sek to ren) være av stor fag lig in ter es se 
og sann syn lig vis nyt te for de ak tu el le myn dig he ter, blant an net ved at sli ke 
stu di er kan få frem ny an se ne i po si ti ve og ne ga ti ve hold nin ger hos sen tra le 
ak tø rer, og sik re at en får inn sikt i hold nin ger som gjer ne kan være glemt i 
et ter tid når in for man ter skal for kla re ut fal let av re for men.

Stu di en har også teo re tisk re le vans. Som nevnt er det in ter es sant at våre 
funn ikke støt ter teo re tisk ba ser te for vent nin ger om re form trett het og 
overfladisk opp tak av re for mer. Der imot fin ner vi ster ke in di ka sjo ner på at 
fag vs. øko no mikon flik ten spil ler en vik tig rol le for hold nin ger og til pas nin
ger til re for men. Som dis ku tert i de teo re tis ke av snit te ne kan nyin sti tu sjo
nell re form teo ri kri ti se res for å undertematisere ak tø rer og de res hold nin ger, 
hand lin ger og for hand lin ger. Den ne ar tik ke len har vist re le van sen av å ta 
ut gangs punkt i hold nin ger slik de ut for mes i lo ka le organisasjonskontekster 
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og i fag per so nel lets mø ter med hver and re. Vi hev der at sli ke hold nin ger 
er av gjø ren de for hvil ke ef fek ter re for mer får. Det te er slik både på grunn 
av «ar bei dets in fra struk tur» (Vin ge & Knud sen 2003) og for di de sis te års 
re for mer har skapt kon flik ter i for hold til tra di sjo nel le ver di er og må ter å 
or ga ni se re hel se tje nes ter på. Vrangbæk (2003) pe ker på det sam me i Dan
mark, noe som gir grunn til å tro at også forsk ning på and re sek to rer og i 
and re land bør føl ge det sam me spo ret.

Om en skal trek ke en prak tisk lær dom av fun ne ne i den ne stu di en, til
si er de at en an nen re to rikk med stør re åpen het rundt spen nin gen mel lom 
fag li ge og øko no mis ke mål i re for men kun ne gjort mot ta kel sen av re for men 
mer po si tiv. Ge ne relt ser vi at stu di en in di ke rer at myn dig he ter bør ha stør re 
be visst het rundt og ut vi se mer åpen het om kjen te di lem ma er i de sek to rer 
der en plan leg ger om fat ten de re for mer.

NO TER
1 Sy ke hus re for men av 2002 gjor de sy ke hu se ne om til stat lig eide hel se fo re tak. Ven te lis te

ga ran ti er ble inn ført i 1990, fritt sy ke hus valg ble etab lert i 1997, og pa si ent ret tig hets lo
ven kom i 2004. Sykehusreformene de sis te åre ne har der for blitt ka rak te ri sert som en 
over gang fra for valt ning til for ret ning og fra «po li tikk til økonomikk» (Berg 2005).

2 Be gre pet «kon sept» står sen tralt i lit te ra tu ren om im ple men te ring av ide er og or ga ni sa
sjons opp skrif ter. Her blir kon sep ter for stått som im ma te ri el le ob jek ter: «Et kon sept tar 
ut gangs punkt i en be stemt måte å ten ke om ver den på, for ank ret i nor mer, ver di er, idea
ler osv.» (Nil sen 2007:65). In ne bygd i mye av lit te ra tu ren som bru ker kon sept be gre pet, 
er en for stå el se der kon sep ter er «glo ba le» og sprer seg hur tig over hele ver den (se f.eks. 
Lillrank 1995 og Rø vik 1998).

3 Den ne dyb de stu di en inn gikk som en del av et stør re pro sjekt der vi først gjen nom før te 
en registerdatastudie for å for kla re va ria sjon i lig ge ti der (som en proxy for sam hand
ling sy ke hus–kom mu ne) knyt tet til alle nor ske kom mu ner. Der et ter gjen nom før te vi 
intervjustudien for å ut fors ke hvor dan sam hand ling er fa res i dag lig prak sis, og hvor
dan hold nin ger til den kom men de re for men ut vik les i uli ke kom mu ner. Fun ne ne fra 
intervjustudien ble så brukt som grunn lag for en kart leg gen de spør re un der sø kel se som 
ble sendt ut til alle kom mu ner og sy ke hus.
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SAM MEN DRAG
Hvor dan for står og opp le ver nøk kel per so nell de man ge om fat ten de re for
mer som skyl ler over of fent lig sek tor? Det te blir be lyst i den ne ar tik ke len om 
den nor ske sam hand lings re for men. Ar tik ke len er tuf tet på en eks plo ra tiv 
dyb de stu die der vi gjen nom fo kus grup per med hel se fag li ge nøk kel per so ner 
i sy ke hus og kom mu ner ut fors ker hold nin ger og for be re del ser til sam hand
lings re for men. Med ut gangs punkt i de sis te ti års re form tett het i hel se ve se
net og and re or ga ni sa sjo ner i of fent li ge sek tor, samt i tid li ge re em pi ris ke og 
teo re tis ke stu di er av sli ke re for mer, had de vi for ven tet å fin ne re form trett het 
og tegn på kun overfladisk til pas ning til re for men. I ana ly se ne av grup pe dis
ku sjo ne ne fin ner vi imid ler tid li ten støt te for en symboltilpasning til re for
men, og in for man te ne til kjen ne gir en po si tiv grunn hold ning til ho ved ide er 
i re for men, som bed re sam hand ling mel lom sy ke hus og kom mu ner og styr
king av kom pe tan sen på kom mu nalt nivå. Et vik tig unn tak er hold nin ge ne 
til de øko no mis ke vir ke mid le ne, spe si elt ord nin gen med kom mu nal med fi
nan sie ring. Her ut tryk ker in for man te ne gjen nom gå en de skep sis og mis tro. 
Øko no mis ke in sen ti ver opp le ves som et kul tu relt frem med ele ment som står 
i mot strid til in ten sjo nen om sam hand ling. Stu di en har en kva li ta tiv til nær
ming, og data er sam let inn gjen nom åtte se mi struk tu rer te fo kus grup pe in
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ter vju er og to in di vi du el le in ter vju er vin te ren 2011/2012, der til sam men 35 
in for man ter har del tatt.

ABSTRACT
How do key personnel un der stand and experience the many pub lic sec tor 
re forms? This is at the core of this article, which focuses on the Nor we gi an 
Coordination Re form. The article is based on an exploratory indepth study 
of health care professionals through fo cus group interviews. Considering the 
numerous health care re forms in Nor way the last decades, as well as previous 
empirical and theoretical stu dies of such re forms, we had expected to find 
re form fatigue and signs of only superficial adaptation to the re form. In the 
analyzes of group discussions, however, we find litt le sup port for a symbolic 
adaptation to the re form, and in for mants ex press a po si ti ve ba sic at ti tu de to 
the main ideas of the re form, such as better coordination between hos pi tals 
and municipalities and strengthening of expertise at the municipal level. An 
important exception is the at ti tu de toward the financial incentives, where 
the in for mants consistently expressed skepticism. The article thoroughly 
explains this aspect. The study utilizes a qualitative approach and is based 
on data collected through eight semistructured fo cus groups and two 
individual interviews du ring win ter 2011/2012, where a to tal of 35 in for
mants participated.
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Når le del sen ler med – om for hol det 
mel lem magt og hu mor i sam ti dens 
le del se
When the Management Laughs Too – on the relationship 
between power and hu mor in con tem po ra ry organizations
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INDLEDNING
I en af de res sketcher tager DR2 sa ti re pro gram met Krysters kartel afsæt i en 
velkendt sce ne, hvor medarbejderne i en virksomhed er kaldt sam men til 
informationsmøde i firmakantinen. »Jeg har i dag en god og en dår lig nyhed 
til jer« si ger den velklædte kvindelige mellemleder til de ængsteligt lyt ten de 
medarbejdere, »den dår li ge er, at vi desværre bli ver nødt til at reducere 
medarbejderstaben med 35 procent«. Man når lige at se, hvor dan frygten 
bre der sig i medarbejdernes ansigter, inden mellemlederen fortsætter: »Den 
gode nyhed er, at vi har allieret os med firmaklovnen fra firmaklovnen.dk, 
som er her for at hjælpe os alle sam men gennem den svæ re tid.« Ind ved si den 
af mellemlederen træder der nu en klovn, som ved hjælp af et over dra ma tisk 
kropsprog, en skabet ansigtsmimik og en gul ballon forsøger at il lust re re 
mellemlederens be ret ning om den dras ti ske ned gang i fir ma ets omsætning 
og de for medarbejderne sær de les ube ha ge li ge kon se kven ser heraf, alt imens 
medarbejderne ser van tro til.1

Hvor for er sketchen mor som? Det umid del ba re svar er, at det er den, for
di den lige netop gør det, som en hver god ko me die gør, nem lig un der mi
ne rer det velkendte ved at ven de tin ge ne på hovedet. Sketchen fremstiller 
en al vor lig situation (en mas se men nes ker står til at mis te de res job) på 
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en ualvorlig måde (det er en klovn, der fortæller dem det). Men måske er 
sketchen også mor som, for di den sam ti dig på et andet niveau fremstiller 
og tydeliggør noget velkendt, el ler noget, der er i færd med at bli ve en del 
af det velkendte. Måske er det ikke blot på grund af sketchens uven te de og 
urea lis tis ke as pekt (at der er en klovn til ste de ved et krisemøde), at den er 
mor som, men ligeledes på grund af et forventeligt og rea lis tisk as pekt. Med 
and re ord: Er sketchen ikke også mor som, for di den peger på noget sær de les 
genkendeligt, og måske endda ge ne relt, ved vores sam tid? El ler mere præcist, 
noget bekendt og ge ne relt ved vores sam tids magtudøvelse? Det te velkendte 
er øjensynligt det ofte selv iro nis ke as pekt i sam ti dens udøvelse af au to ri tet 
og le del se.

Det er netop den ne sammenkædning af le del se, iro ni og hu mor, som 
Krysters kartel gør grin med. Og nær me re be stemt et særligt as pekt ved den
ne sammenkædning. Det mor som me ved sketchen er nem lig ikke kun, at 
det al vor li ge budskab ikke over brin ges af en al vor lig mellemleder, men af 
en klovn. Alt så, at det vi troede var alvorligt, fak tisk er sjovt. Det, der gør 
sketchen mor som, er også, at den vi ser os, at det, som vi troede kun var for 
sjov, klov nen, i virkeligheden er ren al vor. El ler mere ab strakt: Sketchen får 
os til at gri ne ikke (kun) for di den vi ser os en forskel dér, hvor vi for ven te de 
lighed (klov nen duk ker op i ste det for mellemlederen), men (også) for di den 
vi ser os lighed dér, hvor vi for ven te de en forskel (klov nen indebærer ligesom 
mellemlederen noget alvorligt).2 Det, der er vir ke lig mor somt, og som efter 
vores me ning også gi ver sketchen et kri tisk potentiale, er, at hu mo ren, som 
vi sæd van lig vis for bin der med noget sub ver sivt, her optræder på sam me side 
som le del sen. Krysters kartel understreger kort sagt, at hu mo ren ikke per 
definition – så dan som man måske umid del bart skul le tro, og som der er en 
ten dens til at mene i lit te ra tu ren om hu mor – står i opposition til magten. 
Tværtimod er der tilsyneladende as pek ter ved hu mo ren, der gør den sær de
les vel eg net som led i magtudøvelse.

Som al le re de an ty det er det måske ikke helt rea lis tisk at fore stil le sig en 
situation, præcis som den Krysters kartel skild rer, hvor der er en klovn til 
ste de un der annonceringen af en fyringsrunde på en arbejdsplads. Men 
sammenkædningen af le del se og hu mor er, vil vi hævde, gan ske rea lis tisk. 
Så le des har man over de sidste 15–20 år helt tydeligt kun net se en ny ten dens 
inden for ikke blot den internationale, men også den nor dis ke le del ses lit te ra
tur, hvor hu mor lanceres som et anvendeligt ledelsesinstrument (fx Caudron 
1992; Barsoux 1996; Kjøller 2000; Lil le lund 2006; 2008). I den internationale 
le del ses lit te ra tur har hu mor nydt stør re opmærksomhed end i Skandinavien, 
især hvad an går kri tis ke forsk nings bi drag (Kun da 1991; Rod ri gues & Col lin
son 1995; Col lin son 2002; Fle ming & Spi cer 2003). Hidtil har vi i Skan di na
visk sammenhæng kun set få bi drag, som dis ku te rer le del se og hu mor fra en 
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kri tisk vin kel (An der sen 2008; Sø ren sen & Spoelstra 2012), hvor for artiklen 
søger at introducere te ma et stærkere i den nor dis ke le del ses forsk ning.

Sketchen fra Krysters kartel gi ver i ly set af den oven for be skrev ne udvikling 
an led ning til tre te ser om for hol det mel lem magt og hu mor i sam ti dens 
le del se, som vi vil be ly se i den ne artikel. For det før s te me ner vi, at sketchen 
be rø rer noget alment ved den måde, hvor på le del se, og magt mere ge ne relt, 
udøves på i dag. Anderledes sagt: Det er vores før s te tese, at det fænomen, 
Krysters kartel gør grin med (hu mor i le del se), skal ses i for hold til og som 
en del af en bre de re og mere generel sammenhæng, dvs. som et udtryk for 
en be stemt ten dens. I artiklens før s te del indkredser vi den ne ten dens nær
me re og vi ser, hvor dan den in vol ve rer en række ideo lo gis ke funktioner, der 
un der støt ter be stem te magtstrukturer.

I forlængelse heraf præciserer vi for det andet relationen mel lem hu mor 
og le del se. Vores udgangspunkt her er, at hu mor – så dan som det påpeges 
i sketchen – ikke står i kri tisk modsætning til le del sen, men indgår i den. 
Mere præcist er vores an den tese, at et afgørende kendetegn ved le del sens 
brug af hu mor i sam ti den ikke blot er, at den søger at in stru men ta li se re 
hu mo rens po si ti ve ef fek ter til ledelsesformål, men også dens kri tis ke ef fek ter. 
I artiklens an den del vil vi for føl ge den ne tese med afsæt i eks emp ler hen tet 
fra le del ses lit te ra tu ren. Her dis ku te rer og vur de rer vi tre forskellige tilgange 
– den in stru men tel le, den ideo lo gi kri tis ke, og den post struk tu ra lis tis ke – og 
vi vur de rer styr ker og begrænsninger ved hver til gang.

For det tred je me ner vi, at sketchen fra Krysters kartel rej ser et vigtigt 
spørgsmål ved rø ren de hu mo rens modstandspotentiale: Hvis le del sen selv 
be nyt ter sig af hu mor og dra ger nyt te af dens kri tis ke ef fek ter i sin magtud
øvelse, er det så overhovedet muligt længere at tale om hu mor som sub ver siv 
el ler frigørende? I artiklens tred je og sidste del tager vi fat på den ne pro
blem stil ling og gi ver et bud på, hvor dan en kri tisk, sub ver siv hu mor kan 
begrebsliggøres un der dis se omstændigheder. Det gør vi ved at trække på 
en række begreber fra den lacanianske psy ko ana ly se, som Sla voj Žižek og 
Alenka Zupančič har videreudviklet.3

Inden vi ser nær me re på dis se te ser, har vi to afklarende bemærkninger. 
For det før s te: Artiklens ærinde er ikke at le ve re en em pi risk ana ly se, men 
derimod dels at vur de re al le re de ek si ste ren de tilgange, dels bidrage til 
at udvikle en al ter na tiv til gang til at ana ly se re for hol det mel lem magt og 
hu mor i sam ti dens le del se. Det vil sige, at vores vur de rin ger og bi drag først 
og fremmest er på et teo re tisk og begrebsligt niveau. For det andet: Når vi i 
det føl gen de an ven der ter men le del se hen fø rer den ne til sam ti dens opfattelse 
af le del se som det at facilitere, sti mu le re, coache og spar re, el ler med Fou
ca ults ord at »hand le på and res hand lin ger«, »conduct of conduct« (Fou
cault 1982). Den ne opfattelse af le del se står i modsætning til den (i sti gen de 
grad kon tro ver si el le) hie rar kis ke le del se, som tager form af ord re, sanktion 
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el ler på bud. Det er i det te lys, at vi skal se fremkomsten af ledelseshumor, 
som netop sigter på at sti mu le re, in spi re re, skabe en stem ning og frem me 
»teamspi rit« og or ga ni sa to risk enhed ved at lede i over ens stem mel se med 
medarbejderes kul tur, hold nin ger og værdier.

VÆR PO SI TIV!
I hvil ken bre de re sammenhæng skal den le del se, der be nyt ter sig af hu mor, 
og som Krysters kartel gør grin med, så ses? Den slo ven ske fi lo sof Alenka 
Zupančič (2008: 4–5) peger i sin bog The Odd One Inn: On Comedy på, at 
sam ti den er gennemsyret af en al le steds nær væ ren de lykkeretorik. Den ne 
lykkeretorik el ler lyk ke dis kurs kom mer eks em pel vis til udtryk i de utal li ge 
opfordringer, som vi møder over alt, til at »se lyst på frem tiden«, »være op ti
mis tisk«, »være po si tiv indstillet«, og ikke mindst i de modsatrettede krav 
om at »drop pe den sure mine«, »lade være med at være så ne ga tiv« el ler 
»overveje, hvil ken ener gi du udsender«.

Et mar kant kendetegn ved lyk ke dis kur sen er, at den indeholder en lang 
række udsagn om den (postulerede) tætte for bin del se mel lem glæde, lat ter, 
op ti mis me, dvs. en po si tiv indstilling på den ene side, og så følelsesmæssig 
balance, men talt overskud og kropsligt vel væ re, el ler kort sagt psy kisk og 
fy sisk sundhed, på den an den side. I det 20. århundrede er fore stil lin gen 
om lyk ke i takt med psy ko lo gi ens fremmarch i sti gen de grad blevet forstået 
som en til stand af følelsesmæssigt og men talt vel væ re, som det ligeledes er 
blevet po li tik kens an svar at re gu le re – i arbejdslivet fx i form af be hand ling 
af udbrændthed, stresspolitik og mobningspolitik. I et bre de re per spek tiv 
kan man sige, at sam ti dens lykkeretorik skal for stås inden for rammerne af 
en his to risk udvikling og en mere generel social ten dens, som Mic hel Fou
cault har kaldt »biopolitik« (Fou cault 1998).4 Mere præcist sy nes lyk ke dis
kur sen at være udtryk for en form for biopolitik, hvis im pe ra tiv er »vær glad, 
for di du har pligt til at være sund«, men også en form for biomoral, som i 
yderste kon se kvens sy nes at hævde, at »kun dår li ge men nes ker er sure og 
tris te« (Zupančič 2008: 5).

Hvis man skal tro førnævnte Zupančič, er lyk ke imid ler tid ikke ale
ne en po li tisk (og mo ralsk), men også en ideo lo gisk ka te go ri. I Zupančičs 
udlægning adskiller lyk ke re to rik kens mo ral ske krav om en po si tiv 
livsindstilling sig fra de krav om »gåpåmod« og »op ti mis me«, som eks em
pel vis kom mer til udtryk i den klas sis ke entreprenørdiskurs, idet lyk ke
re to rik kens fore stil ling om lyk ke i sti gen de grad for ank res i den en kel tes 
bio lo gi sna re re end i et begreb om per son lig an svar (Zupančič 2008: 5–6). 
Lyk ke re to rik kens ideo lo gis ke funktion be står iføl ge Zupančič så le des i, at 
den bogstavelig talt na tu ra li se rer sociosymbolske ter mer som »lyk ke« og 
»ulyk ke«, »succes« og »fi as ko«. En så dan na tu ra li se ring er ikke ale ne med til 
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at selvfølgeliggøre ka te go ri er, der i virkeligheden er kul tu rel le, men rummer 
også ki men til en ny form for »racisme«: »The poorest and the most mi se
rab le are no longer perceived as a socioeconomic class, but almost as a race 
of their own, as a spe ci al form of life« (Zupančič 2008: 6). Pointen er alt så, at 
succes og fi as ko, som traditionelt har optrådt som so ciale og kul tu rel le ka te
go ri er, her får en nær mest bio lo gisk ka rak ter. Mens en traditionel racisme 
ten de rer til at socialisere bio lo gi ske egenskaber, så vir ker sam ti dens »lyk ke
racisme« modsat ved at na tu ra li se re socialt be tin ge de forskelle.

Også Žižek har fremsat en række i den ne sammenhæng, in ter es san te, kri
tis ke overvejelser over lyk ke re to rik kens ideo lo gis ke funktion. Han peger bl.a. 
på, at lyk ke som re gel begrebsliggøres i forlængelse af forskellige for mer for 
po si tiv psy ko lo gi, også med inspiration fra new agevis dom og (især øst li ge) 
re li gi øse traditioner i form af har mo ni, balance, ligevægt og sindsro. Her med 
kom mer kra vet om lyk ke iføl ge Žižek til at fun ge re som et dække over el ler 
ligefrem en fortrængning af konfliktualitet, ikke kun på det in di vi du el le, 
men også på det so ciale plan. Så le des udlægger Žižek eks em pel vis sam ti dens 
»andethedsetik« med dens krav om, at vi skal udvise re spekt og tolerance for 
hinandens forskellighed, som en ideo lo gisk afpolitisering af grundlæggende 
so ciale kam pe: »[…] the message of collaborationindifferences is ideology 
at its purest – Why? Because any notion of a ‘vertical’ antagonism that cuts 
through the social body is strictly censored, substituted by and/or translated 
into the wholly dif fe rent notion of ‘horizontal’ differences with which we 
have to learn to live, because they complement each other« (Žižek 2002: 65).

På den ne baggrund må man sige, at sam ti dens lykkeretorik og dens 
opfordringer til at »smi le til ver den« og »tage tin ge ne med godt hu mør« 
ikke blot kan ba ga tel li se res som en naiv, uskyl dig op ti mis me. Den bør i ste
det ana ly se res som et led i et ideo lo gisk ma ski ne ri og en sær lig form for 
magtudøvelse. I de føl gen de afsnit vil vi dis ku te re det te pro blem nær me re 
ved at se på tre forskellige måder at an skue for hol det mel lem magt og hu mor 
inden for organisations og le del ses forsk nin gen. Må let er som sagt at vur
de re de potentialer og svagheder, som hver forsk nings til gang rummer i for
hold til at begribe den tiltagende an ven del se og imødekommende til eg nel se 
af hu mor i nutidens le del ses stra te gi er.

HU MOR OG LE DEL SE:  
GE VINST, MAGTKRITIK EL LER UBE STEMT OVERSKUD?
Et af de ste der, hvor for bin del sen mel lem magt og hu mor er mest iøjnefaldende, 
er i mo der ne le del se. Her har hu mor, iro ni og lat ter ændret sta tus fra at bli ve 
anset for at være grundlæggende dysfunktionel for ledelsesmål og or ga ni
sa to risk ef fek ti vi tet til i sti gen de om fang at an ses for at rumme en potentiel 
po si tiv kraft (Ma lo ne 1980; Barsoux 1996). I en traditionel le del ses dis kurs 
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anskuedes hu mor på arbejdspladsen som un der gra ven de i for hold til pro
duk ti vi tet og opretholdelse af au to ri tet. Hu mo ren måt te udgrænses som led 
i en nød ven dig adskillelse mel lem job og fri tid, arbejde og nydelse. Inden for 
de se nes te par år ti er har vi derimod set fremkomsten af le del ses stra te gi er 
og tek nik ker, der eksplicit søger at an ven de hu mor som redskab til opnåelse 
af di ver se ledelsesmål (Corsun, Young, McMa nus & Er dem 2006; Lil le lund 
2006, 2008). Hu mor an ven des til at frem me integrationen af medarbejdere 
og grup per, den an ven des til at bry de fast fros ne rol ler og sta tus hie rar ki er 
op, den bruges som mid del til at gennemleve kri ser såsom be spa rel ser og 
fy rin ger, og den søges an vendt til at frem me idérigdom og nytænkning i 
relation til organisationen og dens mu li ge fremtid. Kon kre te eks emp
ler på brug af hu mor i le del se om fat ter »icebrea kers«, organisationsteater, 
virksomhedsklovne, udklædningslege og an be fa ling til le de re om at have 
øje for (skjult) arbejdspladshumor som kil de til ikkeerkendt vi den om 
organisationen.

Vi vil i det føl gen de opdele forsk nin gen i hu mor og le del se i tre over ord
ne de grup per, som især tager udgangspunkt i de res me get forskellige gra der 
af opmærksomhed på hu mo rens potentielt subversive ka rak ter.

Hu mor som ge vinst
Den før s te grup pe er kendetegnet ved en instrumentel, po si tiv til gang, som 
begejstret overvejer mulighederne i hu mor som ledelsesværktøj. Den ne til
gang an sku er entydigt hu mor fra le del ses si den, idet dens gennemgående 
overvejelse er, hvor dan hu mor kan indrulleres og tages i an ven del se som 
led i en ef fek ti vi se ring af ledelsesgerningen. I en tid lig artikel præsenterer 
Paul Ma lo ne så le des hu mor som et uudnyttet værktøj, »[possibly] a tool that 
could as sist in getting peop le to get things done« (Ma lo ne 1980: 357). Han 
be ret ter om sin egen oplevelse som rekrut i den ame ri kan ske hær, hvor han 
efter en 60 ti mers øv el se var komp let udmattet sam men med sin enhed. Til 
stor frustration modtog grup pen dog en ord re om at for be re de endnu en 
øv el se, og bud brin ge ren, befalingsmanden, fremstod i det øjeblik utvetydigt 
som de res fjende, som en tor tur bød del. Men da befalingsmanden tilføjede 
en morsomhed til ord ren, slog stem nin gen med ét over i hys te risk grin og 
skabte en helt for ny et ener gi i grup pen, som glem te trætheden og kun ne 
gå til opgaven: »Suddenly, the en vi ron ment changed: the Ran ger instructor 
became a fel low man, not a tor tu rer; the men who had laughted together 
became a team with a revitalized common cau se.« (Ma lo ne 1980: 357).

Artiklen fremviser fle re af de nøgletræk, som præger den in stru men
tel le til gang til hu mor i le del se: hu mor an ses som et mid del til at frisætte 
opbyggede spændinger i et øjebliks for lø sen de energiudladning, »a comic 
relief«; hu mor er en vej til at nedbryde stiv ne de, fast lås te rol ler og hie rar
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kis ke positioner; hu mor kan opbløde so ciale kon flik ter; ja, hu mor kan 
endda hjælpe le de re og and re til at se ver den i et kla re re lys, uden ri gi de ka te
go ri er el ler simplificerende forestillinger.5 Malones artikel er pa ra dig ma
tisk for den in stru men tel le til gang, idet den »skam løst« overvejer, hvor dan 
hu mor bedst kan approprieres af le del sen. Spørgsmålene er, hvil ke le de re 
der kan an ven de hu mor, un der hvil ke be tin gel ser hu mor kan an ven des, og 
hvil ke for mer for hu mor som er mest ef fek ti ve i ledelsessammenhæng. »It 
is my contention that hu mor is a virtually undeveloped ressource that can 
contribute to enhancing the satisfaction and productivity of hu man beings 
at work. The tool has been around for quite a while, but it is used as a toy 
because no one has ever developed a set of instructions« (Ma lo ne 1980: 360). 
Den ne opfordring blev imødekommet.

I årtierne efter Malones artikel er der udkommet en mængde bi drag, der 
netop gi ver instruktioner i hu mo rens anvendelsesmuligheder. De har bl.a. 
beskæftiget sig med, hvor dan hu mor kan opløse bar rie rer mel lem le de re og 
an sat te med henblik på iderigdom og læ ring (Barsoux 1996); hvor dan tea ter 
og leg kan nedbryde ri gi de stereotypificeringer af bl.a. de an sat te (Corsun, 
Young & McMa nus 2006); el ler hvor dan »cultures of fun« kan an ven des til 
at få medarbejdere til at yde mere ved at bin de de res pri vat liv og hele iden ti
tet til arbejdspladsen (Fle ming & Spi cer 2004). I den in stru men tel le til gang 
anskues hu mor alt så som et mid del til at frisætte ener gi er og potentialer 
hos le de re og, især, medarbejdere, mens hu mo rens even tu el le egen art, 
ustyrlighed, modstandsdygtighed el ler subversive potentiale sjældent be rø
res.

I det in stru men tel le per spek tiv kan vores indledende eks em pel med 
virksomhedsklovnen umid del bart anskues pro duk tivt og upro ble ma tisk. 
Til ste de væ rel sen af en klovn ved med de lel sen af en fyringsrunde kan netop 
si ges at udgøre et »comic relief«, der mo ment vist fjer ner situationens al vor 
og anspændthed, gør det muligt at kom me vi de re med opgaven, at or ga ni se re 
fratrædelserne, og her med tje ner som in stru ment til at afbøde den potentielt 
tru en de so ciale kon flikt. Såfremt påtrængende ne ga ti ve ener gi er kan udlades 
med et grin, bli ver det muligt at finde prak tis ke og »rationelle« løs nin ger på 
pro ble met. Virksomhedsklovnen kan entydigt placeres på le del ses si den, og 
en hver tvetydighed i klov nens rol le forbliver ude af syne.

Hu mor som magtkritik
Den an den grup pe anlægger en kri tisk til gang til hu mor og le del se. Her 
anskues hu mor ge ne relt som et potentielt kri tisk modspil, som medarbejdere 
kan an ven de i relation til le del sen. Den ne for tolk ning af hu mo rens rol le kan 
be teg nes som magtkritisk el ler »ideo lo gi kri tisk«, hvis vi her med for står en 
prak sis, som afdækker og kri tisk genfremstiller de hie rar ki er, sym bo ler og 
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struk tu rer, hvorigennem der fore går do mi nans. Vi skri ver »potentielt« kri
tisk, eftersom man ge af bi dra ge ne betragter hu mor som grundlæggende 
sub ver siv og van ske lig at kon trol le re i kraft af dens ufor mel le, skjul te og 
ofte me ta fo ris ke ka rak ter. Alligevel på vi ser de ty pisk, hvor dan hu mor i 
man ge tilfælde for mår at bli ve kontrolleret af le del sen el ler ikke opnår 
den potentielle kri tis ke ef fekt i for hold til de gældende magtstrukturer. En 
indvending mod den ne til gang til hu mor er, at den arbejder med en for ri gid 
opposition mel lem den »ondsindede«, do mi ne ren de og udbyttende le del se 
på den ene side og et frirum af le gen de og oprørsk krea ti vi tet på den an den 
(Sø ren sen & Spoelstra 2012: 11; Fle ming & Spi cer 2008: 304).

Et il lust ra tivt stu die af hu mo rens potentielt kri tis ke virk ning be skri
ver en fag for en ings sa ti ris ke modstandsstrategier over for le del sen i et bra
si li ansk teleselskab (Rod ri gues & Col lin son 1995). For fat ter ne påpeger en 
generel poin te hos de kri tis ke stu di er, nem lig at hu mor kan vir ke som mod
standsstrategi i kraft af dens evne til at fremstille virkelighedens kon flik ter 
og modsætninger i me ta fo ris ke ter mer. Dis se er ty pisk fler ty di ge, og det er 
vanskeligt at udpege en præcis ophavsmand bag dem, og der for er de særligt 
an ven de li ge, hvor der er ri si ko for repressalier fra le del sens side. Det bra
si li an ske teleselskab Te le com var netop kendetegnet ved et au to kra tisk og 
mi li ta ris tisk om døm me, som bl.a. blev bekræftet af fy rin gen af for fat te ren 
bag en sa ti risk teg ning i fag for en in gens blad (Rod ri gues & Col lin son 1995: 
756). Bladet fungerede igennem en årrække som me di um for an sat te og fag
foreningsrepræsentanters modstandsstrategier, som gennem især ano ny me 
sa ti re teg nin ger fremstillede Te le comle del sen som au to kra tisk, pengefikse
ret, udbyttende og mi li ta ris tisk. Vir ke li ge kon flik ter og begivenheder kun ne 
genfremstilles i form af fik ti ve fi gu rer og hændelsesforløb, som formåede at 
fremhæve modsætninger og pa ra dok ser i organisationens ledelsespraksisser 
og bevirkede mo ment vi se ned brud i de ledelsesmæssige au to ri tets struk tu rer 
(Rod ri gues & Col lin son 1995: 757). I det te tilfælde opnåede medarbejdere 
via re la tivt organiseret hu mor både en platform til at udøve ledelseskritik og 
grad vi se for bed rin ger af arbejdsvilkårene.

And re bi drag inden for den kri tis ke til gang understreger, at hu mo rens form 
(an ti au to ri tær, i stand til at fremvise modsætninger og pa ra dok ser, spon tan 
og ukontrollérbar) ikke udgør en klip pe fast garant for dens pro gres si ve virk
nin ger. Dis se træk udgør ikke en hind ring for, at hu mo ren kan kom me til at 
un der støt te el ler di rek te spændes for le de res magtstrategier. Gi de on Kundas 
(1992) ofte citerede stu die af mellemlederes iro nis ke og pa ro dis ke 
rolledistancering i en ame ri kansk computervirksomhed vi ser netop, hvor
dan en så dan adfærd nemt lod sig in kor po re re i le del ses stra te gi er. Den 
iro nis ke selvfremførelse var uorganiseret, og dens fore komst lod sig nemt 
om de fi ne re som be vis for le del sens tolerance, åbenhed og forpligtelse på 
ytringsfrihed (Kun da 1992). I and re tilfælde ar gu men te rer dis se kri tis ke 
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bi drag for, hvor dan hu mor såsom fx grov kor ne de jokes indgår i spil om at 
fast hol de magthierarkier el ler un der ord nings for hold mel lem kønnene (Col
lin son 2002).

Dét, som den ne forsk ning yderligere stil ler skarpt på, er alt så, at hu mor 
kan bruges som et redskab til at fremstille de struk tu rer og dis kur ser, hvori
gennem un der ord ning, disciplinering og »udbytning« fore går. Det te kan 
ske ved at latterliggøre de over ord ne de el ler iro ni se re over ledelsespraksisser 
og virksomhedens formulerede værdier og sym bo ler. Samtidig kan den ne 
form for »modstandshumor« imid ler tid også fun ge re som et ef fek tivt mid
del til at frem me le del se og magtudøvelse. Den for lø sen de el ler be fri en de 
for nem mel se, som fx en vittighed om che fen re sul te rer i, kan dels være med 
til at give et (falsk) indtryk af, at magten er fra væ ren de el ler måske endda 
tilbagetrængt, mens der i virkeligheden blot er tale om et gan ske kortvarigt 
afbræk. Men »be fri en de« vittigheder om over ord ne de kan også indgå som 
et mere ak tivt led i magtudøvelsen. Som fx når che fen opfordrer sine med
arbejdere til ikke at tage arbejdet så højtidelig el ler så gar la ver grin med sin 
egen ledelsesrolle. Særligt selv iro ni og selvkarikaturer er effektfulde måder 
at indrullere hu mo rens modstandspotentiale i magtudøvelsen. I situationer, 
hvor man på sy ste ma tisk og formaliseret vis forsøger at udnytte hu mo rens 
»be fri en de« as pek ter i magtudøvelsen, kan man med Fou cault sige, at hu mo
ren begynder at tage form af en »gouvernemental« tek no lo gi. Med den ne 
term me ner vi, med afsæt i Fou cault, en hver prak sis, som or ga ni se rer og 
in stru men ta li se rer stra te gi er for magtudøvelse (Fou cault 1997: 299–300). 
Set fra den magtudøvendes per spek tiv er for de len ved den ne stra te gi, at den 
er svæ re re at gennemskue, mind re risikofyldt og langt mere pro duk tiv end 
fx en »over le gen«, nedgørende form for hu mor.

Opsummerende er den ne til gang så le des kri tisk i relation til hu mor 
og le del se på to måder. Dels ved ofte at fast hol de hu mo rens ibo en de, sær
li ge subversive potentiale i relation til magthavere og autoritetsrelationer. 
Dels ved at have blik for, hvor dan hu mor ofte instrumentaliseres som 
ledelsesteknologi el ler indgår som mid del i dominansstrategier. Ven der vi 
tilbage til vores indledende eks em pel med virksomhedsklovnen og an sku er 
det i et ideo lo gi kri tisk per spek tiv, kan klov nens umid del bart si ges at arbejde 
i ideo lo gi ens tje nes te. Fi gu ren dækker så le des over de egent li ge so ciale 
antagonismer, som gennemskærer virksomheden og afskedigelsesscenen. 
Klov nen kun ne mu lig vis have haft et kri tisk potentiale (hvis han optrådte 
på medarbejdersiden), men i kraft af det ideo lo gi kri tis ke per spek tivs dua
lis tis ke udgangspunkt vil klov nen utvivlsomt placeres på do mi nan sens og 
ideo lo gi ens side. Mens det te ideo lo gi kri tis ke per spek tiv gi ver et godt blik 
for magtens overtagelse af hu mo rens subversive mid ler, er det vanskeligt at 
overveje ibo en de tvetydigheder og di ver ge ren de potentialer i klov ne fi gu ren 
fra et så dant per spek tiv.
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Hu mor som ube stemt overskud
Den tred je grup pe vil vi kal de en post struk tu ra lis tisk til gang til hu mor og 
le del se, og det er den ne, vi finder har størst ana ly tisk og kri tisk potentiale 
(Du Gay & Salaman 1992; Fle ming & Spi cer 2003; An der sen 2008; Sø ren sen 
& Spoelstra 2012). Fælles for bi dra ge ne i den ne grup pe er, at de overvejer 
vanskeligheden ved en klar distinktion mel lem den subversive, kri tis ke 
hu mor og den ledelsesmæssigt instrumentaliserede hu mor. De undviger 
så le des at fælde en en ty dig dom over, hvor vidt hu mor er essentielt sub ver
siv, ligesom de pro ble ma ti se rer en di ko to misk tænkning, hvor den »gode« 
hu mor står over for en »ond« le del se, der søger at bemægtige sig den. I ste
det arbejder de med forskellige for mer for gensidigt sam spil, reversibilitet og 
cirkularitet mel lem magten og hu mo ren. Dis se stu di er er opmærksomme 
på, at de nor mer, som skal guide le del sen i mo der ne organisationer, ikke er 
nagelfaste, men er un der kon stant afsøgning, diskussion og rekonstruktion. 
Her med kan provokerende, kri tis ke, umid del bart un der gra ven de adfærd og 
iden ti te ter (i det mindste mo ment vis) til de les en pro duk tiv, integreret rol le 
i ledelsessammenhæng. En de lig gør fle re stu di er i den post struk tu ra lis tis ke 
grup pe en in ter es sant observation, som ved rø rer det selv re flek si ve sub jekt 
som gen stand for le del se. Pointen er her, at le del se og magtudøvelse i dag 
tager som udgangspunkt, at sub jek tet for hol der sig re flek sivt el ler en dog kri
tisk til de pro gram mer og værdier, som det ad res se res igennem. Ja, mo der ne 
le del se vir ker ligefrem gennem en grad af distance el ler disidentifikation 
hos den styrede. Vi ser i det føl gen de på, hvor langt vi kan nå med dis se 
bi drag i for hold til vores centrale an lig gen de, nem lig spørgsmålet om hvad 
den subversive hu mors form kan be stå i.

Den post struk tu ra lis tis ke tilgangs blik for den sam vir ken de el ler 
cirku lære relation mel lem le del se og hu mor antager fle re forskellige va ri
an ter. An der sens (2008) ana ly se af relationen mel lem leg, spil, hu mor og 
magtudøvelse fremhæver leg som en »for dob ling« af virkeligheden. Der 
skabes i le gen en virtuel ver den, hvor iden ti te ter, relationer og værdier kan 
sættes på spil og re de fi ne res. An der sen er pri mært interesseret i, hvad den ne 
for dob ling kan bruges til i form af magt og ledelsesmæssige for mål. Ikke 
mindst, når den mo ment vi se suspension af virkeligheden ophører, og de 
i le gen frembragte visioner, rol ler og mål indrulleres i vir ke li ge stra te gi er. 
Sø ren sen & Spoelstra (2012) er ligeledes interesseret i le gens og hu mo rens 
produktion af en virtuel virkelighed, men de øns ker at fast hol de hu mo rens 
au to no me ka rak ter. De hævder, at hu mo ren har en egen logik; den har sit 
eget te los og sine egne ydelser, der umuliggør, at den rest løst approprieres 
til funktionelle for mål (Sø ren sen & Spoelstra 2012: 2). Hu mor kan gan
ske vist vir ke funktionelt for organisationer, idet den kan fremvise or ga ni
sa to ris ke vanskeligheder, mang ler og pa ra dok ser, som dernæst kan søges 
afhjulpet. Men Sø ren sen og Spoelstra fremhæver – og vi ser kon kret em pi
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risk – at hu mo rens autolo gis ke na tur gør den fun da men talt ustyr lig, idet 
den producerer et overskud, som fraviger or ga ni sa to ris ke be hov og snævre 
ledelsesmæssige intentioner (Sø ren sen & Spoelstra 2012: 12). Fak tisk kan 
hu mor bli ve en så stærk selvkørende kraft, at den »usurperer«, dvs. in va de
rer og kup per arbejdslivets processer og relationer.

Såvel An der sen som Sø ren sen og Spoelstra har et skarpt blik for 
brudfladerne mel lem hu mor, le del se og magt. Hvad der imid ler tid sav nes 
i beg ge bi drag er en nær me re be stem mel se af, hvor når hu mo ren kan si ges 
at have kri tis ke, »usurperende« kva li te ter og virk nin ger, idet der hverken 
angives præcise nor ma ti ve el ler ana ly tis ke kri te ri er for en så dan be stem
mel se. Beg ge bi drag trækker på den post struk tu ra lis tis ke magttænkning, 
for hvil ken Mic hel Fou cault udgør ho ved fi gu ren.

Hvor styr ken i Fou ca ults position netop er opmærksomheden på den 
cirkulære og ube stem me li ge relation mel lem magtudøvelse og hu mor/kritik, 
har han, ligesom de ovennævnte bi drag, van ske li ge re ved at udpege en po si tiv 
form for hu mor som kri tisk potentiale. Fou ca ults fore stil ling om, at galskab, 
fiktion og grænsesøgende oplevelser rummer et sub ver sivt potentiale, in di
ke rer, ligesom Deleuzes (2004: 107) påpegning af en grundlæggende vi ta
lis me hos Fou cault, en pro gres siv rol le for hu mor. Men potentialet forbliver 
konciperet me get ube stemt hos Fou cault, idet han undlader at angive ana ly
tis ke kri te ri er for en udpegning af, hvor når hu mo ren kan fun ge re pro gres
sivt, ligesom han fak tisk aldrig studerede den el ler sat te den i relation til 
kon kre te so ciale struk tu rer og kam pe.

Vi vil søge at udvikle så dan ne kri te ri er ved at se nær me re på Žižeks sær
li ge begreb om ideologikritik. Med det te udgangspunkt me ner vi med and re 
ord, at det er muligt at opstille et begreb for, hvad den subversive hu mor 
kan be stå i un der de ak tu el le ledelsesbetingelser. Žižeks centrale tese – og 
heri be står hans væsentligste bi drag til nyudviklingen og re vi de rin gen af 
ideologikritikken – er, at ideo lo gi en for at vir ke altid kræver, at der er en 
vis selvdistance el ler disidentifikation på spil hos det interpellerede sub
jekt. Zupančič accentuerer den ne indsigt eksplicit i relation til spørgsmålet 
om for hol det mel lem hu mor og magt: »Indeed, one can easily show that 
ironic distance and laughter often function as an internal condition of all 
true ideology, which is characterized by the fact that it tends to avoid di rect 
‘dogmatic’ repression, and has a firm hold on us precisely where we feel 
most free and autonomous in our ac tions« (Zupančič 2008: 4). Pointen er 
kort sagt, at en hver ideo lo gisk identifikation na tur lig vis altid forudsætter en 
grad af disidentifikation, hvis den skal vir ke, da in tet mo der ne men nes ke 
(som for står sig selv som frit og kri tisk tænkende) rest løst vil påtage sig en 
ideo lo gisk iden ti tet. Som Žižek påpeger, så fun ge rer ideo lo gi en ved, at »we 
perform our symbolic mandates with out assuming them and ‘ta king them 
seriously’. While a fa ther functions as a fa ther, he accompanies his function 
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with a constant flow of ironicre flexive comments on the stupidity of being 
a fa ther« (Žižek 2002: 70). Pro ble met er imid ler tid, som Žižek understreger, 
at netop når vi gør grin med, og der med tror os fri fra, ideo lo gi en, styr
ker vi blot dens greb over os. Den ne indsigt har imid ler tid ikke blot kon
se kven ser for vores ana ly se af ideo lo gi en, men også for vores konception af 
modstand: »One has to abandon the idea that po wer operates in the mode 
of identification (one becomes the subject of po wer by recognizing oneself 
in its interpellation, by assuming the symbolic place imposed on us by it), 
so that the privileged form of resistance to po wer should involve a politics 
of disidentification. A mi ni mum of disidentification is a pri ori ne ces sa ry if 
po wer is to function« (Žižek 2000: 218).

Žižek understreger som re gel den implicitte selvdistance i den ideo lo
gis ke interpellation ved hjælp føl gen de for mel: »Jeg ved gan ske vist godt, 
men alligevel …«. I forlængelse af den ne for mel be skri ver han – med et 
lån fra Pe ter Sloterdijk – sam ti dens ideo lo gi som en form for »ky nisk for
nuft« (Žižek 1991: 29). Det ky nis ke hen vi ser for det før s te til, at det ideo
lo gis ke sub jekt hand ler imod bedreviden. Žižek yn der at il lust re re den ne 
poin te med den føl gen de anek do te om Niels Bohr: Bohr havde en gang besøg 
af en kendt videnskabsmand i sit som mer hus. Videnskabsmanden fik øje 
på en hes te sko, som Bohr havde hængende over dø ren, og spurgte for ar get: 
»Jamen, kære Niels Bohr, De tror da ikke på, at den slags brin ger held?« »Nej, 
nej, na tur lig vis gør jeg ikke det«, for sik re de Bohr, »men jeg har hørt, at den 
også brin ger held, selv om man ikke tror på den« (Žižek 2008: 300). For det 
andet hen vi ser det ky nis ke også til ideo lo gi ens åbenhed om kring sin ka rak
ter af ideo lo gi, som fx når en reklamemand uden skam si ger: »ja, selv føl ge
lig forsøger vi at ma ni pu le re jer til at købe vores pro dukt.« Men ideo lo gi en 
kan na tur lig vis kun lægge sine kort åbent på bor det på den ne måde, for di 
den pa ra dok salt nok fun ge rer, ikke på trods af, men i kraft af vores kri tis ke 
distance til den og til den del af os selv, der indgår i ideo lo gi en.

Den ne selvdistance (disidentifikation), som er ideo lo gi ens forudsætning, 
be styr kes gennem ideo lo gi ens invitation til at kri ti se re, latterliggøre og iro
ni se re over den. Når vi kri ti se rer den ideo lo gis ke interpellation og lægger 
en iro nisk distance til den, så bekræftes vi her ved i fore stil lin gen om, at vi 
i virkeligheden er et andet – mere værdifuldt, au ten tisk og ikke mindst frit 
– selv end det selv, der hand ler i hen hold til ideo lo gi en. Og netop den ne 
fore stil ling gør det muligt for os at vedblive med at hand le »oplyst« ideo lo
gisk, idet vi fortsat kan fortælle os selv, at det i virkeligheden ikke er vores 
san de, men blot et af omstændighederne tvun get, selv, der hand ler. Gennem 
vores kritik og latterliggørelse af ideo lo gi en be styr kes vores opfattelse af, at 
vores ægte selv er kri tisk distanceret fra det »hverdagsselv«, der hele ti den 
og gan ske frivilligt un der kas ter sig »omstændighederne« og »realiteterne«. 
Det be ty der, som Žižek an fø rer, at ideologierne »le ver af« vores »bud dhis
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tis ke« fore stil ling om, at vi rea lis tisk set er nødt til at indgå i den ka pi ta
lis tis ke trædemølle (velvidende om omkostningerne for and re og os selv), 
men i virkeligheden har vi gennemskuet den ne trædemølle, vores san de 
selv er upå vir ket af den og vil le i princippet kun ne løs ri ve sig hvert øjeblik 
(Žižek 2001: 13–14). Med and re ord, når Žižek hævder, at det ikke er gennem 
vores identifikation med ideo lo gi en, men præcis gennem vores bevidste 
afstandtagen fra den, at den opretholdes, er hans poin te, at »ideo lo gi« er sel
ve den opfattelse af, at der er en skil le lin je mel lem virkeligheden (et sandt 
selv) og ideo lo gi en (vores »hverdagsselv«), som vi ser sig i vores iro nis ke og 
kri tis ke afstandtagen til ideologierne.

»Ideo lo gi« er ikke en illusion, der slø rer el ler tildækker virkeligheden 
for os; ideo lo gi, i Žižeks optik, er i ste det sel ve det at udpege noget som 
ideo lo gi, dvs. som en illusion, ved at lægge »kri tisk afstand til«, »afsløre«, 
»over skri de« og »frigøre« os fra det. Som Žižek understreger: »The re is no 
ideology that does not assert itself by means of delimiting itself from another 
‘mere ideology’« (Žižek 1999: 71). Det er så le des, som nævnt tid li ge re, på 
paradoksalvis i kraft af fore stil lin gen om, at vi kan undgå, over skri de, bli ve 
af med, frigøre el ler adskille os fra ideo lo gi en, at vi opretholder den. Žižeks 
poin te er alt så, at det er sel ve den procedure, der be står i at træde ud af (det, 
vi oplever som) ideo lo gi en, dvs. sel ve skelnen mel lem ideo lo gi (illusion) og 
ikkeideo lo gi (virkelighed), der udgør ideo lo gi ens grundlæggende me ka
nis me.

Žižek er i stand til at til fø re det post struk tu ra lis tis ke og foucaultianske 
per spek tiv på hu mor og le del se en række nye ele men ter, som vi vil udfolde 
ne den for. Men det er sam ti dig værd at bemærke, at Fou ca ults begreb om 
subjektivering og Žižeks ideo lo gis ke prak sis fak tisk har ét væsentligt 
lighedspunkt. Som nævnt oven for indebærer Fou ca ults begreb om mo der ne 
le del se som »conduct of conduct«, at det styrede sub jekt altid må til stås en 
grundlæggende frihed (Fou cault 1982). Det føl ger heraf er, at le del se må 
finde sted ved hjælp af tek nik ker og idea ler, som den styrede selv knyt ter an 
til i sin selv le del se. Men, og det te er os bekendt gået ubemærket hen, Fou
ca ults poin te om det styrede sub jek tets grundlæggende frihed indebærer 
øjensynligt også, at sub jek tet må opretholde en fore stil ling om, at det har 
frihed og selv hand ler, hvil ket brin ger ham tæt på Žižeks begreb om dis
identifikation. I beg ge per spek ti ver kan dét at til stå en un der ord net, fx 
medarbejdere, ret ten til at lave grin med le del sen anskues som ikke blot en 
governmental tek no lo gi, men også som en prak sis, der hjælper den un der
ord ne de til at opretholde en fore stil ling om, at han hand ler distanceret og 
med kri tisk, re fleks ion i relation til le del sens mål el ler organisationens ideo
lo gi.

I dét lys er det bemærkelsesværdigt, at en lang række kri tis ke organisati
onsstudier og arbejdssociologiske stu di er fak tisk på vi ser em pi risk, hvor dan 
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ledelsesmagt og magtrelationer opretholdes, ved at medarbejdere udøver 
hu mo ris tisk disidentifikation. Det te gælder fx Kundas (1991) ovennævnte 
stu die af, hvor dan medarbejderes hu mo ris tis ke afstandtagen til officielle 
virksomhedsritualer blev an vendt som be vis for le del sen af Techs li be ra le 
åbenhed, sam ti dig med at medarbejderne fak tisk udførte de res opgaver til 
perfektion. Du Gay & Salamans (1992) stu die af »entrepreneurialism« vi ser, 
at selv om in di vi der ikke tager en tre pre nørdis kur sen med dens ide al om 
excellence alvorligt og for hol der sig iro niskdistanceret til den, så prak ti se rer 
de den alligevel til fulde i det dag li ge. Og Willmot (1993) på vi ser, at medar
bejdere for tol ker de res mulighed for iro nisk at udfordre virksomhedskultu
ren som be vis på de res selv be stem mel se, og at det te be ford rer en gnidnings
fri udøvelse af de or ga ni sa to ris ke positioner. Fælles for studierne er de res 
på vis ning af, at »ky nis ke« medarbejdere bæ rer en fore stil ling om, at de er 
au to no me agen ter, som har distance til ledelsesideologien, men ikke des to 
mind re udøver de virksomhedens ri tua ler til fulde. In gen af dis se stu di er 
tager dog fat på pro ble met om, hvil ke hu mo ris tis ke stra te gi er som vil le kun
ne over skri de den på vis te (ideo lo gis ke) struk tu rel le reproduktion.

SUB VER SIV HU MOR?
Vi vil nu søge at give et bud på, hvor dan en kri tisk, sub ver siv hu mor 
kan begrebsliggøres. Vores indledende eks em pel fra Krysters kartel med 
»virksomhedsklovnen« vi ser, at der sy nes at være en ky nis me på spil i sam
ti dens le del se: Det er fak tisk i or den helt uden omsvøb at vise, at fy rin ger 
skal gli de let te re ned ved brug af hu mor, og det er i or den at hen te en agent 
ind udefra til at gøre le del sens beskidte arbejde (fil men Up in the Air med 
Geor ge Cloo ney i ho ved rol len er et andet godt eks em pel en så dan åbenlys 
ky nis me i den ak tu el le le del ses stil). Samtidig ser hu mor ud til i dag at kob
les sam men med le del se i en hidtil uset grad. Måske er en af årsagerne her
til, at en hver le del se og myndighedsudøvelse i kølvandet på 1968oprørets 
gennemgribende autoritetskritik nemt ri si ke rer at kom me til at fremstå som 
lat ter lig og der for må iro ni se re over sig selv og søge at afmontere sin egen 
for mel le magtposition (Karl sen & Vil lad sen 2007). En yderligere re le vant 
for kla ring kun ne være, at le del se og hu mor sam men kob les som modsvar på 
kri tis ke medarbejdere, der ikke tager traditionel ledelsesautoritet for givet. I 
den ne situation er det oplagt at tilsætte le der rol len ele men ter af »klov ne ri«, 
da klov ne rol len er en fi gur, som er van ske lig at gøre modstand mod: Hvor
dan klov ne med en fi gur, der al le re de »klov ner«? Over for en så dan le del se, 
ten de rer en hver iro ni og ka ri ka tur til at fal de til jor den, idet den al le re de er 
indarbejdet i le der fi gu ren og ube svæ ret kan om fav nes af den ne.

Spørgsmålet er, hvil ken form for hu mor som i den ne situation kan 
fun ge re kri tisk og sub ver sivt? Traditionelle for mer for pa ro di, iro ni og 
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latterliggørelse en der nemt med at være uvirk som me el ler, en dog iføl ge over
stå en de forsk ning, at vir ke pro duk tivt for ti dens ledelsesudøvelse. Med afsæt 
pri mært i Žižeks og Zupančičs arbejde vil vi fore slå tre mu li ge stra te gi er:  
1) hu mor, der er ret tet mod den sym bol ske or dens sammenbrud, 2) hu mor, 
som ek ster na li se rer det pa to lo gis ke, 3) hu mor, der udstiller og fast hol der 
in kon gru ens.

Vores før s te bud dre jer sig om at bruge hu mor til at tydeliggøre den sym bol
ske or dens grundlæggende konfliktualitet og der med det pro ble ma tis ke ved 
et hvert ide al om dens helhed og ho mo ge ni tet. Begreber som »medinddragende 
le del se«, »fælles værdier«, »fælles in ter es ser« og »fællessyn« er udbredte i 
sam ti dens le del ses dis kurs. Den po pu læ re mangfoldighedsledelse ba se rer sig 
netop på udsagnet om, at sel vom vores in ter es ser er mang fol di ge og di ver ge
ren de, nyder vi alle godt af at samarbejde og søge at for ene interesserne. Dis
se udsagn søger at be to ne enhed og fællesskab og vanskeliggør en hver tale 
om modstående in ter es ser el ler grundlæggende kon flik ter. Man forsøger 
her med at skabe en sym bolsk or den, hvor alle par ter indtager de res na tur
li ge pladser i en har mo nisk, or ga nisk helhed. Én måde at søge at fik se re den 
sym bol ske or den på er at bin de den op på en sam len de »tom be teg ner« – et 
begreb el ler en iden ti tet, som er tømt for kon kret indhold for at kun ne for ene 
en række forskellige iden ti te ter om en be stemt he ge mo nisk repræsentation af 
virkeligheden, af organisationen el ler af ledelsesrelationerne (Laclau 2002). 
Hu mor, som for mår at på vi se den tom me betegners fik ti ve, altid mid ler ti
di ge og grundlæggende umu li ge sta tus, rummer efter vores over be vis ning 
et sub ver sivt potentiale, for di det her med afsløres, hvor dan en postuleret 
enighed og balance dækker over ulighed og kon flikt. Hu mo ris tis ke angreb 
på den sym bol ske or den kan også ret te sig mod øjeblikke af ubalance el ler 
sammenbrud, som mo ment vis opstår, el ler som hu mo ren ak tivt bi dra ger til 
at fremkalde. I eks emp let med fy rin ger ved hjælp af en virksomhedsklovn 
opstår der netop en mo ment vis ubalance i den sym bol ske or den, hvis 
centrale fi gur er en fore stil ling om enhed og har mo ni, dvs. at le del se og 
medarbejdere indgår i et fælles, gensidigt befrugtende projekt. Men det 
hu mo ris tisktra gis ke mo ment opstår, da klov nen duk ker op og fremviser 
umuligheden i den sym bol ske or dens på stand om har mo ni, fælleshed og 
ikkekonfliktualitet. En yderligere mulighed for hu mo ris tisk de sta bi li se
ring af den sym bol ske or den be står i at overidentificere sig med den. Frem 
for at lægge iro nisk distance til de positioner og for skrif ter, som ret tes mod 
medarbejdere, kan ef fek tiv stra te gi be stå i fuldstændigt at om fav ne og 
overgøre dem. El ler, som Žižek for mu le rer det: »In so far as po wer relies on 
its ‘inherent transgression’, then – sometimes, at least – overidentifying with 
the explicit po wer discourse – ignoring this inherent obscene un der si de and 
simp ly ta king the po wer discourse at its (pub lic) word, acting as if it really 
means what it explicitly says (and promises) – can be the most effective way 
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of disturbing its smooth functioning.« (Žižek 2000: 220). En så dan over
identifikation kan bli ve sær de les hu mo ris tisk og kan fremvise fx en be stemt 
positions grundlæggende modsætningsfyldte el ler konfliktuelle ka rak ter. 
Vi kan fx fore stil le os, at medarbejdere ved indførsel af Lean ma na ge ment, 
som bl.a. kræver en ved va ren de idéproduktion af de me ni ge medarbejdere, 
udnytter den ne nye position til at druk ne le del sen i en over flod af umuligt 
og gensidigt modsætningsfyldte for slag om nye arbejdsgange, tek no lo
gi er, værdisæt, kundepleje mv. Den ne prak sis er svær at sanktionere, idet 
medarbejderne fak tisk gør netop, hvad der officielt for ven tes, om end de 
tager det for alvorligt (Fle ming & Spi cer 2003: 17). I vores eks em pel med 
virksomhedsklovnen kun ne en stra te gisk overidentifikation be stå i, at 
afskedigede medarbejdere tager er klæ rin ger fra le del sen om at »være i sam
me båd«, at »fast hol de so li da ri te ten med virksomheden« og om »hjælp til 
en ny fremtid« (alt for) bogstaveligt ved at forsætte og en dog forøge de res 
engagement i virksomheden efter fratrædelsen.

Vores andet bud på en mu lig sub ver siv hu mo ris tisk prak sis ret ter sig mod 
den ak tu el le le del ses dis kurs’ adskillelse mel lem den ind re sub jek ti vi tet og 
den ydre ver den. Især ved rø rer det en stra te gi om at omplacere årsagerne 
til sygdom, stress og li del se – hvad man kun ne be teg ne som en »ek ster
na li se ring« af det pa to lo gis ke. Det te for slag føl ger af det ele ment i Žižeks 
ideologikritik, nævnt oven for, som søger at pro ble ma ti se re fore stil lin gen 
om en adskillelse mel lem den ind re psy ko lo gi og den ydre prak sis og hans 
på stand om, at det netop er den ne fore stil ling, som den mo der ne ideo lo gi 
le ver af. Han øns ker at bane vej for en erkendelse af, at vores »tro«, den ideo
lo gis ke struk tur, er indlejret i vores kon kre te praksisser: »Contrary to the 
usual thesis that be lief is some thing interior and knowledge is some thing 
exterior (in the sen se that can be verified through an external procedure) … 
it is be lief that is radically exterior, embodied in the practical, effective 
procedures of peop le.« (Žižek 1991: 34). Vi fremhævede oven for, at den sub
jek ti ve fore stil ling om et ind re, re flek sivt selv, som er i stand til at opretholde 
en distance til sin prak sis, er mo der ne ideo lo gi par excellence. Over fø rer 
vi den ne fore stil ling til mo der ne le del ses dis kurs, ser en parallel dua lis me 
ud til at gøre sig gældende så le des: Over alt for ven tes organisationers med
lem mer at kun ne iso le re de res re flek si ve ind re selv fra den ydre prak sis. Vi 
har tid li ge re undersøgt, hvor dan ledelsespraksisser på tværs af forskellige 
sek to rer (sundhed, le del se, socialt arbejde) arbejder med et begreb om et 
sub jekt med en ind re split tel se, fx mel lem vil je og afhængighed (Karl sen & 
Vil lad sen 2007). Den ne subjektsforestilling muliggør en art omkodning af 
potentielle og re el le so ciale kon flik ter til ind re »selvkon flik ter« i sub jek tet. 
Det er åbenlyst, at man ge ak tu el le kon flik ter i ledelsessammenhæng og i 
arbejdslivet dre jer sig om, hvor pro ble mer som fx stress og de res afhjælpning 
skal lo ka li se res – i det en kel te sub jekt el ler i organisationen, i dens struk tu
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rer, i arbejdsvilkårene mv.? Bør der ta les om »det stres se de in di vid«, »den 
ne ga ti ve medarbejder« og »den umotiverede kli ent«, el ler bør der ta les om 
»stres sen de be tin gel ser«, »det dår li ge arbejdsmiljø«, el ler »den pa tro ni se
ren de for valt ning«? Fle ming og Spi cer fore slår, at der netop kan arbejdes for 
en »repatologisering« af organisationen og arbejdslivet (2003: 174). Med det 
afsæt finder vi, at en sub ver siv hu mo ris tisk prak sis kan be stå i at på vi se de 
ledelsesmæssige stra te gi ers omkodning af so ciale kon flik ter og vil kår til ind
re, sub jek ti ve kon flik ter samt at fremvise ar bit ræ re opdelinger mel lem det 
ind re, men ta le selv og den ydre, even tu elt be las ten de, arbejdspraksis.

Vores tred je bud tager udgangspunkt i en be stemt opfattelse af hu mor, 
der i hu mor lit te ra tu ren som re gel be teg nes som »inkongruensteorien« (fx 
Moreall 1981; Critchley 2002). Den ne hu morteo ri har sine rød der hos 
Im ma nu el Kant og er videreudfoldet hos bl.a. Ar thur Schopenhauer og 
Sø ren Kier ke gaard. Også både Zupančičs og Žižeks re fleks ioner over hu mor, 
som vi vil støt te os til her, kan læses som et eks em pel på inkongruensteorien. 
Hu mor opfattes iføl ge den ne teo ri som mis for hol det el ler in kon gru en sen 
mel lem, på den ene side, virkeligheden, så dan som vi umid del bart for ven
ter, at den vil tage sig ud, og så, på den an den side, virkeligheden, så dan som 
den kom mer til udtryk i fx en sketch, en vittighed el ler en »practical joke« 
(Critchley 2002: 3). Som John Morreall præciserer, så er det ikke en hver 
form for in kon gru ens, der er ko misk. In kon gru ens kan ligeledes med fø re 
ube ha ge li ge fø lel ser som vre de el ler frygt (Morreall 1981, 245). Et as pekt, 
som også Freud har blik for. Sidstnævnte bemærker så le des i sin be røm te 
tekst om Das Unheimliche, at der er en for bin del se mel lem det ko mis ke og 
det uhyg ge li ge: »Den utilsigtede genkomst af det sam me, der havde en så 
umiskendeligt uhyg ge lig virk ning på os, har dog i en række and re tilfælde 
[…] en ko misk virk ning« (Freud 1998: 48). Som det fremgår af citatet, er 
det gentagelsen, der iføl ge Freud for bin der det uhyg ge lig og det ko mis ke. 
Nær me re be stemt er det, når gentagelsen (af det sam me) afslører, at det sam
me, dvs. det iden tis ke, måske alligevel ikke stem mer helt over ens med sig 
selv, ikke er selv iden tisk, at det bli ver ko misk (el ler uhyggeligt).6 Hu mo ren 
udstiller, spil ler på og le ger med den ne split tel se i hjer tet af det sam me, i ker
nen af en hver iden ti tet.

Et af de ste der, hvor hu mo ren iføl ge Zupančič sætter sig tydeligt igennem 
på den ne måde, er i spørgsmålet om »virkeligheden«. Der er noget urea lis
tisk ved hu mo rens virkelighed, der skaber en in kon gru ens mel lem hu mo
rens virkelighed, hvor det rea lis tis ke og det urea lis tis ke ten de rer til at fal de 
sam men, og så den rea lis tis ke opfattelse af virkeligheden, som vi det mes te af 
ti den præsenteres for. Det te urea lis tis ke ele ment ved hu mo rens virkelighed 
kom mer bl.a. til udtryk i form af en »blind« insisteren, som fx når kat
ten i Tom & Jer ry teg ne fil me ne bli ver ved med at jagte mu sen, sel vom det 
altid en der med, at han bli ver slået til plukfisk. Den ne insisteren er urea
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lis tisk i den for stand, at den ikke tager hen syn til det, der dik te res at være 
prak tisk, belejligt el ler rea lis tisk. En an den måde at for mu le re det på er at 
sige, at (god) hu mor in vol ve rer en dimension, som lig ger »hin si des lyst og 
realitetsprincippet«. Zupančič be nyt ter da også ved fle re lejligheder psy ko
ana ly sens (døds)driftsbegreb til at il lust re re den ne dimension (Zupančič 
2008: 217–218).7 Et centralt træk ved døds drif ten er som bekendt, at den 
indebærer en gentagelsestvang (der for be skri ver Freud (1976) den også som 
»kon ser va tiv«). Men en hver gentagelse implicerer ligeledes en mi ni mal 
forskydning (og der med et ele ment af »for ny el se«).

Driftsbegrebet rummer så le des en be stemt konception af for hol det og 
spil let mel lem lighed (gentagelse) og forskel (forskydning), som kan udnyttes 
i ana ly sen af hu mor. Inkongruensteorien kan så le des nuanceres via det i 
indledningen introducerede skel (lånt fra Žižek) mel lem de situationer, der 
er ko mis ke, for di de vi ser os en forskel dér, hvor vi for ven te de en lighed, og så 
de situationer, der er ko mis ke, for di de vi ser os en lighed dér, hvor vi for ven
te de en forskel. Vi kan så le des sond re mel lem to ty per af in kon gru ens. For det 
før s te, den form for in kon gru ens, der kan opstå, når to forskelligartede ting 
mødes el ler for enes (som i firmaklovneks emp let). For det andet, den form 
for in kon gru ens, der kan opstå, når to ens ar te de ting mødes el ler for enes 
(som fx i den i indledningen om tal te Marx Bro thers vittighed). I det sidste 
tilfælde opstår in kon gru en sen ved, at gentagelsen af det sam me fremstiller 
en »mi ni mal dif fe rens« mel lem to iden tis ke ting. Her med udstilles det, at 
der til grund for en hver iden ti tet lig ger en ind re split tel se. Den forskel og 
lighed, som hu mo ren spil ler på, er som an ty det ikke forskellen el ler ligheden 
mel lem virkeligheden og en mere el ler mind re uvir ke lig repræsentation af 
virkeligheden, men sna re re en »mi ni mal forskel« inkarneret i virkeligheden 
selv. En mi ni mal forskel, der iføl ge Zupančič bl.a. kom mer til udtryk ved, at 
hu mo ren vidner om, at der er noget i vores liv, der le ver sit eget liv (Zupančič 
2008: 218). Sagt på en an den måde er der noget ustyrligt, noget afsporende, 
ja endda selvsaboterende ved hu mo ren. Det be ty der, at en le del se, der 
forsøger at udnytte hu mor som styringsredskab, pa ra dok salt nok altid sam
ti dig introducerer et ele ment af noget urea lis tisk og ukon trol ler bart i le del
sen. En måde at forsøge at be va re hu mo rens subversive og kri tis ke potentiale 
på kun ne så le des være at finde måder at fast hol de det te ustyr li ge ele ment.

KONKLUSION
En del fors ke re har understreget, at hu mor, pa ro di, iro ni mv. på arbejds
pladsen ten de rer til nemt at kun ne imødekommes af le del sen og så le des 
ikke udgør en grundlæggende trus sel mod den do mi ne ren de or ga ni se ring af 
arbejdslivet (Kun da 1991; Col lin son 1992; Du Gay & Salaman 1992; Contu 
2008). Contu fore slår endda, at vi fors ke re søger efter skjul te, even tu elt 
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ob skø ne, modstandsformer til at bekræfte os i, at der er lom mer på arbejds
pladserne, som undviger disciplinens jerngreb. Her med idyl li se res hverdags
modstandens potentialer. Hun støt ter sig, ligesom os, til Žižek og hævder, at 
over skri del ser af ret nings lin jer fak tisk udgør dis ses ul ti ma ti ve fun da ment. 
Lo ven afhænger netop af dens kon stan te over skri del se, og såfremt den ne 
over skri del se ophører, dis in te gre rer lo ven (Contu 2008: 368). Me get af den 
modstand, som organisationsforskere ob ser ve rer, er fak tisk »decaf resi
stance« – en modstand, der ikke tru er no gen, og som in gen om kost nin ger 
har. I ste det efterspørger Contu ægte modstandshandlinger, den »umu li ge 
modstandshandling«, som er umu lig, for di den ikke tager afsæt i, el ler kan 
rummes inden for, de ret nings lin jer, som der gøres modstand imod (Contu 
2008: 370). Det skal være modstandshandlinger, som grundlæggende for
and rer den sym bol ske or den (vores me nings gi ven de struk tu rer af sprog og 
sym bo ler) og i den for stand har høje om kost nin ger. Vi har i den ne artikel 
forsøgt at på vi se, at hu mor (i det mindste vis se for mer for hu mo ris tisk prak
sis) rummer et så dant potentiale. Der be hø ver ikke at være tale om grund
læggende at for and re organisationens sym bol ske or den. Mind re for mer for 
forskydninger, stillen spørgsmålstegn og de sta bi li se ring kan (også) være 
pro gres si ve.

En til gang inspireret af La can bryder med ideo lo gi kri tis ke tilgange til 
le del se, som ten de rer til at an skue organisationen som gennemskåret af 
mere el ler mind re sub ti le le del ses stra te gi er (her un der humorbaserede), der 
indebærer alienation og udbytning af medarbejdere. Jævnfør så le des kri tik
ken af, at det hu ma ne er taget ud af hu man ressource ma na ge ment og kra
ve ne om, at det hu ma ne bør genindføres i HRM (Steyaert & Janssens 1999). 
Iføl ge La can, og her med Žižek og Zupančič, rummer men nes ket in gen ind re 
hu man kerne, som det kan fremmedgøres fra el ler brin ges i kon takt med. 
Det kri tis ke spørgsmål er derimod at eftersøge den inkohærens, am bi va
lens og tru en de overskud, som ge ne re res af den sym bol ske or den selv. Det te 
for uro li gen de overskud kan ikke betragtes som ideo lo gisk fordrejning af en 
grundlæggende hu ma ni tet, men er sna re re et pro dukt af forsøget på at kom
me over ens med den grundlæggende skrøbelighed, ikkeiden ti tet og fra vær 
af hu man kerne (John sen & GudmandHøy er 2010: 341). Forsøg på at brin ge 
sub jek tet i kon takt med sig selv, fx i form af »comic reliefs«, mo ment vi se 
åbninger for au ten tisk tale, lat ter og kritik el ler teaterspil med fast fros ne rol
ler, søger at dække over den grundlæggende man gel og rummer sam ti dig et 
potentielt selvundergravende overskud.

Vi har med den ne artikel netop søgt at gøre opmærksom på, at hu mor 
altid implicerer en form for undvigende overskud, en uundgåeligt ustyr lig 
dimension, der gør det ri si ka belt for magthavere at ap pro pri ere den, og som 
der for gi ver hu mor stra te gi er som de ovennævnte et potentielt sub ver sivt 
og kri tisk potentiale. Contu opfordrer os til at opgive tro en på, at der er 
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en en de gyl dig au to ri tet, som kan be ret ti ge og opretholde de fore stil lin ger, 
som sty rer vores hand lin ger: »The act of resistance, qua act of terrifying and 
unadulterated freedom, is exactly gi ving the guarantor up, and assuming 
full responsibility for the act itself.« (Contu 2008: 376). Mens vi principielt 
har sym pa ti for ide en om en så dan »ufor fals ket modstandshandling«, fore
kom mer den noget urea lis tisk som im pe ra tiv for stør ste de len af almindelige 
medarbejdere, som er placeret i struk tu rer be stå en de af me get vir ke li ge au to
ri te ter, an svar og ri si ko for sanktioner. Der for vil det, ud over det teo re tis ke 
arbejde med at videreudvikle begrebsmæssige bud på en sub ver siv hu mor, 
være afgørende at undersøge, hvor dan hu mo ris tisk prak sis spil ler sam men 
med helt and re for mer for do mi nans, modstand og kamp (Fle ming & Spi cer: 
2003: 171). For så vidt vi igennem artiklen har be lyst og fremhævet hu mor 
som et tvetydigt og vanskeligt styr bart greb, må dens kon kre te virk nin ger 
stu de res i sammenhæng med and re so ciale praksisser og i sammenhæng 
med den or ga ni sa to ris ke og magtmæssige kon tekst, den optræder i. Her med 
en opfordring til fremtidige stu di er af hu mors tiltagende for bin del se med 
ledelsesmagt.

TAKK:
Vi tak ker deltagerne ved et forsk nings se mi nar i grup pen for Of fent lig og 
Po li tisk Le del se, Institut for Le del se, Politik og Fi lo so fi, CBS, for man
ge frugtbare kom men ta rer. Vi øns ker ligeledes at tak ke de to ano ny me 
reviewers for de res frugtbare bi drag.

NO TER:
1 Sketchen kan findes på: http://www.youtube.com/watch?v=2Xr4KfByT5g
2 En pa ra dig ma tisk eksemplificering af den ne poin te er den velkendte vittighed fra Marx 

Bro thers: »Den ne mand lig ner en idiot, og han opfører sig som en idiot, men lad dig ikke 
nar re af det – han er en idiot.« Se Sla voj Žižek (2006: 109) for en uddybning af det te skel 
mel lem en form for hu mor, som spil ler på en forskel dér, hvor man for ven ter lighed, og 
en form for hu mor, som spil ler på en lighed dér, hvor man for ven ter en forskel.

3 Sel vom den ne artikel hand ler om hu mor (og magt), så det ikke vores ærinde at 
undersøge hu mo rens væsen. Vi til by der så le des hel ler in gen sy ste ma tisk afklaring af 
begrebet hu mor. Vi be nyt ter »hu mor« løseligt som en bred be teg nel se og skelner ikke 
mel lem hu mor og fx vid, morskab, komik, sar kas me og iro ni, men betragter alle dis
se fænomener som en del el ler et as pekt af hu mo ren. Man kun ne na tur lig vis sagtens 
be hand le dem hver for sig med fo kus på de res forskelligheder, men det vil le i den ne 
sammenhæng være for vidtrækkende.

4 For en eksplicit sammenkædning af den ak tu el le lykkeretorik og biopolitik, se Sla voj 
Žižek (2006: 297).

5 Man ge af dis se træk fremhæves også som kendetegn ved hu mo ren i den mo der ne ka no
ni ske lit te ra tur om lat ter og hu mor (fx Spen cer 2005; Berg son, 1993; Freud 1994).

6 Et andet ko misk (og uhyggeligt) as pekt ved gentagelsen er den vedholdenhed el ler stæ
dighed, som den implicerer (det te as pekt bli ver særligt tydeligt, når gentagelsen er for
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bun det med fejlen (se Zupančič 2008: 29–30)). Også det te har Freud blik for, idet han 
peger på, at neurotikerens gentagelsestvang kan vir ke både ko misk og uhyg ge lig (Freud 
1998: 37–38). Se desuden Zupančič »Reversals of Nothing: The Case of the Sneezing 
Corps« for en yderligere diskussion (Zupančič 2005).

7 Om vendt udgør det ko mis ke, iføl ge Zupančič, en god introduktion til psy ko ana ly sens 
driftsbegreb (Zupančič 2008: 126).
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SAM MEN DRAG
Le del se og hu mor knyt tes tættere sam men i nutidens organisationer. Hvor 
hu mor tid li ge re blev betragtet som et un der gra ven de frem med ele ment 
på arbejdspladsen, an ses den nu i sti gen de grad som et po si tivt ledelses
redskab. Den ne udvikling rej ser spørgsmålet om hu mo rens kri tis ke el ler 
subversive potentialer i den ak tu el le kon tekst. Artiklen dis ku te rer tre 
forskningstilgange til le del se og hu mor – en instrumentel, en ideo lo gi kri
tisk og en poststrukturel – og overvejer dis ses specifikke ana ly tis ke styr ker. 
Artiklen placerer også hu mor i en bre de re his to risk og kulturel kon tekst og 
forsøger at udvikle nogle bud på, hvad der kun ne udgøre en kri tisk hu mo ris
tisk prak sis i nutidens arbejdsliv. Afsættet er pri mært Žižeks ideologikritik 
og den nes applicering i nye re internationale organisationsstudier.
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ABSTRACT
Management and hu mor are becoming more closely interlinked in con tem po
ra ry organisations. Whereas hu mor was conventionally viewed as a deleterious 
and alien ele ment at the workplace, it is to day increasingly conceived as a 
po si ti ve ma na ge ment tool. This development ma kes pertinent the question 
of the critical or subversive potentials of hu mor in the current context. The 
article discusses three re search approaches to ma na ge ment and hu mor – an 
in stru men tal, an ideological critical, and a poststructural – and it considers 
their particular analytical for ces. Furthermore, the article situates hu mor in a 
broader historical and cultural context and seeks to develop some suggestions 
on what a critical humoristic prac ti ce could imply in light of the current 
ma na ge ment context. Our point of departure is primarily Žižek’s critique of 
ideology and the way it has been applied in recent critical organization stu dies.
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