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planlagte endringsprosesser:
En eksplorerende case-studie
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An exploratory case study
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1 INNLEDNING

Virksomheters evne til 4 tilpasse seg endrede politiske, gkonomiske og tek-
nologiske rammebetingelser kan betraktes som avgjorende for konkurranse-
evne og overlevelse pa lengre sikt (Bundy 2002; Damanpour & Wischnevsky
2006). Slike tilpasninger gjennomferes gjerne i form av planlagte endrings-
og organisasjonsutviklingsprosesser med bestemte mal knyttet til for eks-
empel effektivisering eller produktutvikling. Virkemidlene kan vere av
mange ulike slag, som omorganiseringer, «outsourcing» og bedre utnyttelse
av teknologi. Det er likevel mange eksempler pa at planlagte endringer ikke
gdr som planlagt, og at det oppstir uforutsette problemer underveis og i
etterkant (Woodward & Hendry 2004). Karp og Helgo (2008) viser for eks-
empel til en internasjonal survey-undersekelse der kun 10 % av et utvalg
endringsprogrammer ble betegnet som vellykkede i ettertid. Et aktuelt eks-
empel fra Norge kan veere den sdkalte NAV-reformen, der trygde-, sosial- og
arbeidsmarkedsetat er slatt sammen under navnet NAV. I kjglvannet av det-
te opplever betydelige andeler av de ansatte at ssmmenslaingen har gitt gkt
sykefraveer og arbeidsbelastning blant medarbeiderne, og dessuten redusert
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tjenestekvalitet og service til brukerne (Andreassen & Reichborn-Kjennerud
2009; Andreassen & Fossestgl 2011). Det er ogsd gjennomfort flere andre
studier omkring temaet organisasjonsendring, som blant annet illustrerer at
arbeidstakere kan bli demotiverte og fa redusert lojaliteten til virksomheten
i forbindelse med organisasjonsendringer (Stensaker, Falkenberg, Meyer &
Haueng 2002; Meyer & Allen 1997; Mone 1994).

I denne artikkelen vil vi presentere, utforske og drefte mulige kriterier
for gjennomforing av planlagte organisasjonsendringer som kan bidra til a
gjore endringsarbeidet mer vellykket for de involverte parter. Kriteriene er
utviklet induktivt med bakgrunn i empiri fra to tidligere studier av plan-
lagte endringer (Amundsen 2003; Kongsvik 2006), og ut fra innholdet i
begrepet «endringskynisme» (Amundsen & Kongsvik 2008). Dette begrepet
omhandler fem typer reaksjoner eller oppfatninger (av negativ valer) som i
en del tilfeller oppstér blant ansatte ndr planlagte endringer gjennomfores.
Kriteriene er dermed utviklet med tanke pa & «forebygge» disse reaksjonene,
gjennom 4 ivareta behov, leering, forhold til praksis, synliggjering og med-
virkning i endringsprosesser. Vi gjor naermere rede for dette i neste kapittel.

Amundsen og Kongsvik (2008) framhever medvirkning som et sentralt
verktoy i arbeidet med & forbedre endringsprosessene. Dette relateres til dels
til en Human-Relations-tradisjon innen organisasjonsfaget, der medvirk-
ning bidrar til 4 eke medarbeiderens innflytelse pd egen arbeidssituasjon
og utvikling av denne. P4 samme tid er det narliggende 4 knytte an til det
som gjerne kalles «den norske samarbeidsmodellen», som jo nettopp hand-
ler om samarbeid mellom ledelse og medarbeidere internt i virksomheten
omkring planlegging og gjennomfering av organisasjonsendringer (Vie
2012). Klev og Levin (2009) er ogsd opptatt av former for medvirkning nar
de drefter organisasjonsutvikling innenfor denne tradisjonen. De formu-
lerer det de mener er fagomradets grunntanke til & handle om «& forankre
utviklingsarbeidet i organisasjonsmedlemmenes arbeidshverdag» (ibid.:48).
For Klev og Levin handler dette blant annet om synet pd organisasjon, og de
viser til Weicks (1995) meningsdanningsperspektiv som inneberer at ingen
ny organisasjon kan fungere «uten at den enkelte arbeidstaker er involvert
i & gi mening til og utvikle de ferdigheter som skal til for a gjore jobben»
(ibid.:44). Den mer pragmatiske begrunnelsen for medvirkning hos de to
er imidlertid rett og slett at man dermed slipper en omfattende og krevende
implementeringsprosess. Pd et generelt plan er dette et syn som ikke bare
finnes innenfor en norsk forskningstradisjon (se f.eks. Wilkinson, Gollan,
Marchington & Lewin 2010).

Hos Klev og Levin framstdr medvirkning som et nedvendig middel
for & lykkes for en organisasjon, men ogsd som et utvilsomt gode for den
enkelte arbeidstaker. Irgens (2011) pa sin side gnsker a nyansere bildet av
medvirkning som en ubetinget positiv faktor for individ og organisasjon.
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Han hevder at det ideelle er & kunne delta «pa det niviet den enkelte selv
onsker og forventer» (ibid.:43), og knytter denne balansen til begrepet
medvirkningstilfredshet. Det er dermed uheldig dersom medarbeiderne deltar
mer eller mindre enn de selv gnsker. Irgens anser ikke dermed medvirkning
som et mindre sentralt tema i endringsarbeidet; blant annet betrakter han
det generelt sett som en avgjorende faktor for ansattes «holdning til forand-
ring» (ibid.:43). Han viser ogsa til en rekke ulike studier som viser positive
sammenhenger mellom medvirkning og henholdsvis jobbtilfredshet (Locke
& Schweiger 1979), fraveer (Lawler & Hackman 1969) og stress (Ivancevich
1979). Oppsummert framheves en klar sammenheng mellom medvirkning
og graden av vellykkethet for et endringstiltak i seg selv. I var utforskning av
de fem nevnte kriteriene vil medvirkningstemaet veere sentralt, men vi vil
ogsa trekke inn andre dimensjoner som relevante.

Det spesifikke empiriske grunnlaget for artikkelen er det Statoil-interne
endringsprosjektet Advancing Global Collaboration (AGC).? Dette ble gjen-
nomfert i Statoils forretningsomrdde Teknologi og Ny Energi (TNE) i peri-
oden 2007-2009. De ansatte i dette forretningsomradet (totalt ca. 4000 per-
soner i 2009) er spredt over mange enheter og kontorsteder, bade i og utenfor
Norge. Hensikten med AGC var a bedre samarbeidsevnen mellom de ansatte
pa de ulike stedene.

To hovedaktiviteter i AGC-prosjektet vil bli sett i lys av de fem krite-
riene. Den ene aktiviteten omhandler utvikling av lederteam. Gjennom en
organisasjonsutviklingsprosess i regi av prosjektet onsket man a forbedre
maten slike team arbeidet pa. Den andre aktiviteten omfattet en kampanje
for & oke og bedre bruken av videometer. Slike moter kunne redusere reise-
virksomheten, men ogsé eke samhandlingen i forretningsomrédet. I pro-
sjektet onsket man & legge til rette for mer og bedre bruk av videokonferan-
ser, bade organisatorisk og praktisk.

Med bakgrunn i AGC-prosjektet gnsker vi a belyse folgende problemstil-
linger:

1. Hvordan er de fem kriteriene ivaretatt i AGC-prosjektet?
2. Hyvilke muligheter og begrensninger ligger i generell anvendelse av de fem
kriteriene nar det gjelder gjennomfering av planlagte endringsprosjekt?

Som andre problemformulering viser, sd vil vi avgrense oss til & fokusere pa
planlagt endring i denne artikkelen — noe som forst og fremst forutsetter at
endringen er «intensjonal», altsd at det star visse intensjoner eller mal bak
endringene (Jacobsen 2012:38). I det videre vil de fem kriteriene presenteres,
etterfulgt av en presentasjon av AGC. De to hovedaktivitetene i prosjektet vil
sd bli sett i lys av kriteriene. Mulighetene og begrensningene i kriteriene vil
diskuteres avslutningsvis i artikkelen.
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1.1 Fem kriterier for endringsarbeid

I trdd med det dominerende budskapet til ledere om & utvikle sterke visjo-
ner, forretningsmodeller, organisasjonsmodeller og maleparametre har
ledere ofte forholdt seg til organisasjonsutvikling som en «top—down»-pro-
sess der ansatte innretter seg etter nye idéer skapt i ledergruppen, eventuelt
med en form for medvirkning av ansatte i deler av prosessen. Erfaringsmes-
sig blir det likevel ofte for lgs tilknytning mellom det brede lag av ansatte og
en lederdesignet utviklingsprosess. En vanlig situasjon er at ansatte kommer
for sent inn i prosessen, og blir stdende med en slags sluttimplementering
som sin eneste oppgave (Falkum, Eldring & Colbjernsen 1999; Levin & Klev
2002).

Det finnes etter hvert mange eksempler pa uheldige utslag av slike «top—
down»-prosesser der ledelsen ikke har maktet eller gnsket & trekke inn de
erfaringer og den kunnskap som finnes blant medarbeiderne. Som nevnt
innledningsvis gjor Amundsen og Kongsvik (2008) rede for en uheldig
tilstand som de kaller «endringskynisme», som kan utvikle seg i en orga-
nisasjon som har gjennomfert hyppige endringer. Begrepet er basert pa
empiriske studier i tre storre virksomheter, presentert i Amundsen (2003)
og Kongsvik (2006). De to gjor fem hovedfunn i ansattes oppfatninger av
endringsarbeidet, som til sammen utgjor begrepet «endringskynisme». Disse
oppfatningene grupperes pé folgende mate:

e «Endring for endringens egen skyld». Oppfatninger om at endringer ikke
egentlig handler om & forbedre, men dreier seg om noe «rent rituelt».

o «Resirkulering av ideer». Oppfatning om at samme endringsinitiativ pre-
senteres i «ny innpakning» gjentatte ganger.

o «Praksisfjerne lpsninger». Oppfatning om at de lgsninger som velges,
ikke er relevante nok i praksis.

e «Manglende synliggjoring av resultater». Opplevelse av at nye endringer
starter uten at man vet hva som kom ut av forrige endring.

e «Pseudomedvirkning». Oppfatning om medvirkningsarbeidet som «spill
for galleriet», der de viktige avgjorelser allerede er tatt.

Amundsen og Kongsvik (2008) peker pa at en utbredelse av slike oppfat-
ninger i organisasjonen kan resultere i et svakt eierskap til «det nye» blant
virksomhetens ansatte. Dette kan videre fore til usikkerhet, og til at ansattes
engasjement og opplevelse av forpliktelse («commitment») overfor virksom-
heten reduseres. Pa sikt kan dette pavirke organisasjonens endringsbered-
skap (Holt et al. 2007) i negativ retning — noe som kan begrense virksomhe-
tens muligheter med hensyn til framtidige omstillingsbehov.

I denne artikkelen gnsker vi & utnytte Amundsen & Kongsviks (2008)
fem funn, men da i «invertert» form gjennom & sparre: Hvilke implikasjo-
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ner gir de fem hovedfunnene i forhold til & gke kvaliteten i endringsarbeidet?
Ut fra dette kan man formulere kriterier til endringsarbeidet i organisasjo-
nen, i den hensikt a forebygge eller forbedre en slik uheldig tilstand i organi-
sasjonen. Slik kan man potensielt oke muligheten for & lykkes med planlagte
endringsinitiativ. Denne formen for endringsarbeid innebarer dermed at
folgende kriterier eller spersmal rettes mot en endringsprosess eller et end-
ringsinitiativ:

Kriterium 1: Behov. Svarer de planlagte endringene til ansattes og lederes
opplevde behov i forhold til forbedring av virksomheten?

Kriterium 2: Proving mot endringshistorien. Er noe tilsvarende provd ut i
organisasjonen tidligere? Hvilke erfaringer ga dette?

Kriterium 3: Forholdet til praksis. Bygger endringene pa kunnskap om ulike
praksiser og det arbeidet som utfores?

Kriterium 4: Synliggjoring. Synliggjores resultatene av endringene som gjen-
nomferes?

Kriterium 5: Medvirkning. Praktiseres det en medvirkning i endringsarbei-

det som oppfattes som reell?’

I praksis medferer disse kravene at man ma mobilisere bredt blant ansatte
og ledere i arbeidet med endringene. Endringsarbeidet blir dermed fundert
pd et bredt tilfang av erfaringer, perspektiver og kunnskap. Et hovedpoeng er
at endringsinitiativ i sterst mulig grad ber forankres i organisasjonens akti-
viteter og faktiske virksomhet. Dette kan handle om & finne en god balanse
mellom et top—down- og et bottom—up-perspektiv i arbeidet (Amundsen
et al. 2010).

I en viss forstand kan kriteriene oppfattes som en form for «evaluering»
av arbeidet som foregdr i et prosjekt. Evaluering kan grunnleggende betrak-
tes som et middel for laering og utvikling (Wholey & Newcomer 1989). I
summative resultatevalueringer vurderes et tiltak eller program i sluttfasen,
gjerne opp mot pa forhdnd oppsatte mal for tiltaket/programmet. Hensik-
ten blir da & vurdere hvorvidt malene er nddd, med en tilhgrende forklaring
til graden av méloppnéelse. I formative folgeevalueringer foregar det eva-
lueringsaktiviteter underveis i et tiltak/program. En viktig malsetting er &
gi innspill og beslutningsstette i selve prosjektforlepet og gi grunnlag for
(selv)kritisk dialog, justeringer, nye veivalg og endrede handlingsmenstre i
endringsarbeidet (Kongsvik, Lyse et al. 1999). Problemeierne/brukerne vil
involveres og ansvarliggjores i storre grad, noe som betraktes som sentralt
for leeringsutbyttet (Patton 2002). De fem kriteriene kan vere relevante i uli-
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ke typer evalueringer, men ogsa som mer generelle refleksjonspunkter som
kan bedre kvaliteten i endringsarbeidet.

2 AGC-PROSJEKTET

Advancing Global Collaboration (AGC) ble etablert som initiativ* i Stat-
oil etter fusjonen mellom Statoil og Hydros olje- og gassdivisjon. Det nye
selskapet fikk flere kontorsteder bdde internasjonalt og i Norge enn de to
enkeltaktgrene hadde hatt for fusjonen. AGC fikk som oppgave & identifisere
sentrale samarbeidsutfordringer innen forretningsomradet Teknologi og ny
energi (TNE) som hadde fitt en mer kompleks organisasjon etter fusjonen,
med personell og aktiviteter pd flere steder og flere doble funksjoner.

2.1 AGC som case

Utarbeidelsen av denne artikkelen er preget av et samspill mellom pa den
ene siden kjennskap til de fem empiriske funn omtalt i forrige avsnitt, og pa
den andre siden kjennskap til AGC-prosjektet. Pa et vis kan man si at begge
disse «sidene» er utviklet uavhengig av hverandre, men at de «metes» i den-
ne artikkelen, med formal om & underseke problemstillingene ovenfor. Selve
AGC-prosjektet var ferdigstilt for det konkrete arbeidet med denne artikke-
len tok til. Tilgangen til prosjektet som case for vdr undersekelse hviler derfor
pé de data som ble samlet inn fra ulike kilder underveis i prosjektet — som del
av gjennomferingen og som del av den dokumentasjonen man gnsket & gjore.

Vi behandler altsd AGC-prosjektet som et eksempel (case) i denne artik-
kelen. Det generelle malet med eksempelstudier kan sies & vare oppndelse
av dybdeinnsikt og forstdelse for kontekstuelle forhold som har betydning
for resultater (Creswell 1998). Yin (2003) betrakter eksempelstudier som en
forskningsstrategi, hvor man gnsker 4 fd en mest mulig «komplett» forsta-
else for sammensatte sosiale fenomener, som endringsprosesser i organisa-
sjoner. For oss materialiserer dette seg i et onske om en gjensidig belysning
av AGC-prosjektet og undersokelse av visse kriterier for endringsarbeid mer
generelt.

I andre termer kan valget av AGC-prosjektet som eksempel for & belyse de
ovenstdende problemstillingene sies & vere gjort ut fra det som gjerne kalles
strategisk eller malbevisst utvalg (Flyvbjerg 2006; Morrow 2005). Flyvbjerg
snakker i denne forbindelse om «informasjonsorientert utvalg», i den betyd-
ning at case er valgt «on the basis of expectations about their information
content» (ibid.:230). Kjennskapen til det valgte eksemplet er basert pd at tre
av forfatterne av artikkelen arbeidet med AGC-prosjektet i Statoil over en
lengre periode, og dermed har inngdende kjennskap til prosjektet.> Beslut-
ningen om a bruke dette prosjektet i artikkelen er likevel tatt i fellesskap av
alle fire forfatterne.
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Ifolge Morrow (2005) er gyldigheten til kvalitative studier nettopp knyt-
tet til det informasjonstilfanget («the information richness») som det valgte
case representerer, men gyldighet handler ogsd om forskernes kollektive
analytiske kapasitet. Det analytiske arbeidet i denne studien ble styrket
gjennom utformingen av arbeidsprosessen. De fire forfatterne representerer
et tverrfaglig team som har arbeidet tett sammen gjennom felles diskusjo-
ner basert pé kjennskap til empirien og en bred teoretisk forstdelse. Denne
arbeidsformen kan beskrives som en form for gjensidig kunnskapsutvikling
mellom forskere — «mutual construction of meaning between co-resear-
chers» (Rismark & Selvberg 2007:602), en prosess der forskerne utvikler,
kvalifiserer og reiser spersmal til hverandres analyser gjennom apen dia-
log. Nér vi i forskergruppen eksempelvis vurderte hvordan de enkelte kri-
teriene ble ivaretatt i AGC-prosjektet (jf. kap. 3), sa sokte vi serlig bevisst
ha en klar dpenhet i diskusjonene. Vi gnsket realistiske vurderinger, ikke en
«retrospektiv skjpnnmaling» av AGC.

AGC-prosjektet inneholder bdde elementer av aksjons- og folgeforsk-
ning, som ifplge Busch og Schwebs (2006) atskiller seg fra hverandre gjen-
nom hvor involvert og ansvarlig forskerne er for resultatet av en endring. I
folgeforskning har forskerne en mer distansert rolle i forhold til selve end-
ringsprosessen og en vektlagt rolle i forhold til leering. I aksjonsforskning er
leering og handling mer integrerte prosesser, hvor forskere og virksomhets-
aktorer er likeverdige aktorer og sammen ansvarlig for resultatet. Nar det
gjaldt aktiviteten som omhandlet lederteam og globale team, var forskerrol-
len i hovedsak av konsultativ art, og ansvaret for a gjennomfere endringer
var klart lagt til teamene selv. Nar det gjaldt videometer, var forskerne en
integrert del av prosjektteamet og hadde et ansvar for resultatet pé lik linje
med de andre aktorene.

I en tidlig fase av AGC-prosjektet ble det gjennomfert 11 fokusgruppein-
tervjuer, hvor formalet var a fa innspill til hvordan samhandlingen kunne
forbedres i forretningsomradet gjennom en ledet diskusjon. Antall deltakere
iintervjuene varierte mellom 2 og 13 personer. Intervjuene ble gjennomfert i
perioden mars—april 2008, og totalt deltok 72 personer i disse fokusgruppene.
Noen av intervjuene ble ogséd fulgt opp med individuelle intervjuer. Delta-
kerne ble valgt ut gjennom en nomineringsprosess hvor det sentrale kriteriet
var om de hadde interesse for og meninger om samhandlingsutfordringene.
P& bakgrunn av disse intervjuene, samt intervju med ledere, en survey,
registrert reisemenster, kartlegging av videometerom og deres bruk ble de
to hovedaktivitetene i AGC-initiativet definert.

I det videre arbeidet ble ulike metoder benyttet. I det folgende gis en
beskrivelse av aktiviteten for henholdsvis utviklingen av lederteam og bru-
ken av videometer, samt noen resultater av disse aktivitetene.
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2.2 Samhandling i lederteam og globale team

Etter den nevnte fusjonen ble det i Statoil etablert en rekke nye team, bade
formelle lederteam og prosjektteam med medlemmer som i stor grad var
ukjente for hverandre. I AGC sd man et behov for 4 stette slike team slik at
de raskt ble operative. Totalt atte lederteam og fem prosjektteam fikk tilbud
om stotte og ble omfattet av prosjektet.

Det empiriske grunnlaget i denne aktiviteten ble basert pa observasjoner
av praksis, intervjuer, avgrensede sporreundersokelser og dokumentstudier.
Prosjektgruppen startet med a observere og analysere teamets samarbeids-
praksis og se etter forbedringsomrader blant annet nar det gjaldt forberedel-
ser til mater og selve gjennomferingen og oppfelgingen i etterkant av meter.
Framgangsmaten besto i forste omgang av intervjuer med lederne, deres
stotteapparat og personer som holdt presentasjoner i ledermgtene. Videre
ble det gjennomfert observasjon av ledermotene, analyser av den formelle
meteprosessen og motedokumenter, samt sporreundersokelser til lederne og
besgkende til matene deres. Analysene av styrker og forbedringsomrader ble
deretter brukt i en diskusjon med teamet om veien videre. Ledergruppene
hadde selv ansvaret for & gjennomfere forbedringer. Oppfolgingen av hvert
enkelt team varierte bade i varighet (1-3 md.) og omfang. Typisk var pro-
sjektgruppens involvering tyngre i de tidlige fasene av arbeidet.

Arbeidet med de globale teamene (team med deltakere som var lokali-
sert i flere land) var noe mer omfattende gjennom at de ble fulgt over lengre
tid, hvorav det lengste arbeidet varte i seks maneder. I arbeidet med disse
teamene engasjerte AGC-prosjektteamet seg sterkere i fundamentale samar-
beidsutfordringer som lederteamet sto overfor, og bidro i noen tilfeller ogsa
i gjennomferingen av forbedringene.

Et sentralt poeng i arbeidet med alle teamene var at forbedringstiltak tok
utgangspunkt i utfordringer slik de ble beskrevet av teamene selv.

2.3 Videomater
Flere TNE-ansatte i den nye organisasjonen var plassert pd ulike kontorsteder.
Brukavteknologi for samarbeid, seerlig videometer, ble derfor ansett som viktig
for & oppnd godt samarbeid. Det ble tidlig i prosjektet gjennomfort en kartleg-
ging av samarbeidsinfrastrukturen. Kartleggingen inkluderte blant annet ele-
menter som tilgjengelighet, tilgang og faktisk bruk av samhandlingsfasiliteter
generelt og videometerom spesielt. Forut for denne klarleggingen var det en
gjengs oppfatning blant ansatte i organisasjonen om at der var for fa videokon-
feranserom tilgjengelig, og at antallet rom burde gkes.

Flere tiltak ble igangsatt for a oke utnyttelsen. Tilgjengeligheten til rom
ble okt gjennom a bygge nye rom og frigi rom som tidligere var reservert for
bestemte grupper. Samlet ble det bygget og frigitt om lag 200 rom fordelt
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pé kontorstedene i Norge. Via nyhetsoppslag internt (digitalt og papir) ble
det samtidig stimulert til okt bruk av videomeoter. AGC-prosjektet formidlet
i denne sammenheng flere eksempler fra team som hadde gode erfaringer
med bruk av video i meter til TNE som helhet. Videre ble statistikk over
utviklingen av antall gjennomforte videomater og reisekostnader utarbei-
det og kommunisert til ledergrupper. Flere stotteaktiviteter ble satt i gang
og verktoy utviklet for 4 forenkle arbeidet med & gjennomfere videomoter.
Til stotte for de ansatte ble det laget en IT-applikasjon som gjorde at man
lettere kunne finne ledige videomoterom pé alle kontorstedene. Til opp-
leering ble det utarbeidet brukerguider, e-leeringsprogram, oppleringsvi-
deoer, «drop in»-sesjoner, standardisering av kontrollenhetene i rommene
for lettere operasjon av utstyret og praksisguider for gode videometer. Pro-
sjektet gjennomforte ogsd en pilot i TNE pd bruk av en desktop videolgs-
ning (MS Office Communicator) som kunne kommunisere med de faste
videoromsinstallasjonene. Formalet var & oke kapasiteten og fleksibiliteten
ved at enkeltpersoner kunne delta i videometer fra sin arbeidsplass uten a
mitte reservere dedikerte videometerom.

2.4 Noen resultater fra hovedaktivitetene

Bade i lopet av forbedringsarbeidet og i etterkant var den generelle tilbake-
meldingen fra lederteamene positive. Et team rapporterte for eksempel at
prosjektet hadde okt bevisstheten om betydningen av god kommunikasjon.
Man hadde blitt flinkere til & gjore relevant og viktig informasjon mer til-
gjengelig for teamets medlemmer (ogsa uavhengig av meter). Bedre kvalitet
pé daglige videometer hadde bidratt til & forbedre koordinering av daglige
gjoremadl og beslutningsprosesser. Mer generelt var det flere team som rap-
porterte at prosjektet hadde bidratt til en gkt bevissthet om, og forbedret
praksis relatert til, utvikling av fellesskap pé tvers av kulturer og geografi.
Teamene hadde blitt mer bevisste pd hvordan man kommuniserte og sam-
handlet, og ogsa blitt flinkere til & ivareta kontakten med kolleger pd andre
kontorsteder.

Det overordnede malet for AGC var & bedre organisasjonens prestasjo-
ner. Hvorvidt satsingen pa videometer bidro til dette, er vanskelig & tall-
feste. Det er likevel indikasjoner pa at satsingen ga effekt. Statistikken over
antall gjennomfoerte videomoter og reisekostnader, som ble registrert jevnlig
i prosjektet, viste at selskapet hadde en tidobling i antall videomater pa 20
maneder — fra 2000 pr. mdned i februar 2008 til 20 000 pr. maned i oktober
2009. I samme tidsperiode var det en reduksjon i reisekostnader med 25 %.
Videre viser resultater fra flere sporreundersokelser gjennomfort i lopet av
prosjektet at den generelle tilfredsheten med bade tilgjengelighet, stabilitet
og kvalitet pd videometer hadde okt i lopet av prosjektperioden.
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3 PROSJEKTET I LYS AV DE FEM KRITERIENE
I det folgende vil vi vurdere de to hovedaktivitetene i AGC-initiativet (sam-
handling i lederteam og videometer) i lys av hvert av de fem kriteriene.

3.1 Kriterium 1 - «Behov»
Dette kriteriet handler om hvorvidt de planlagte endringene svarer til de
ansattes og lederes opplevde behov relatert til forbedring av virksomheten.

Samhandling i lederteam

AGC-prosjektet tok utgangspunkt i lederlagenes konkrete samarbeids-
utfordringer. Det enkelte lederlag ble engasjert i diskusjoner omkring sin
egen samarbeidspraksis, det vil si styrker og utfordringer i hvordan de sam-
handlet béde i formelle ledermater og i uformelle ssmmenhenger utenom
motene. Folgeforskerne fra AGC-prosjektet skulle bidra til & «stille den rette
diagnosen» og legge til rette for & finne gode tiltak.

Stottepersonell omkring lederlagene ble ogsa engasjert i bade 4 identifi-
sere utfordringer og foresla forbedringer. Dette var bade ansatte som av og
til var inne i motene, andre ledere og teamenes staber/stotteapparat. Delta-
kelsen fra disse aktorene bidro til at endringsbehovene ble ekstra tydelig-
gjort. Lederne ble selv gjort ansvarlige for gjennomfering og oppfelging av
tiltakene.

Generelt anser vi behovskriteriet som godt tilfredsstilt for denne aktivi-
teten. Behovene ble identifisert ved at alle lederlag ble involvert béde i pro-
blemanalyse, i identifisering av viktige forbedringstiltak og i implemente-
ringen av disse.

Videomater

I TNE ble samhandling og kommunikasjon sett pa som svert viktig for
mobilisering av kunnskap og deling av erfaring pa tvers av enheter og loka-
sjoner. Selskapets infrastruktur av videokonferansesystemer var et viktig
element i sa méte.

De innledende gruppeintervjuene avdekket en generell oppfatning blant
ansatte 1 selskapet om at tilgangen til videokonferansesystemer (dvs. antall
videokonferanserom) matte gkes betydelig. Det vil si at mange av de ansatte
fant det svaert vanskelig & finne og fa tilgang til slike rom. @nsket om a reise
mindre og heller benytte videorom eller personlig videoutstyr var konkret
uttrykt som enske overfor AGC og gjennom selskapets arlige arbeidsmiljo-
undersokelser.

Et sammenfallende problem, som spesielt ble understreket av ledelsen,
var at selskapet som helhet hadde en utstrakt og til dels ureflektert praksis
omkring reising. Ikke bare utgjorde reising en stor utgiftspost, det ble ogsa
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sett pd som etisk og moralsk viktig for selskapet a tydeliggjore en bevisst
holdning og vilje til 4 bidra med hensyn til milje og reduksjon av utslipp av
klimagasser. @kt bruk av videokonferanse ble derfor sett pd som 4 ha et stort
potensial som forenet mange interesser.

Blant de som hadde mandat og myndighet til a gjore noe med denne pro-
blemstillingen, var det imidlertid en mangelfull forstdelse for hvilke tiltak
som kunne settes i gang for & bedre pd situasjonen. En apenbar losning var a
bygge nye rom, men dette ville ta lang tid, og det var kostbart. Tidlig i AGC-
initiativet ble derfor denne problemstillingen belyst naermere for & identifi-
sere andre relevante og billigere tiltak som kunne bedre pa situasjonen.

I arbeidet med & berede grunnen for dette arbeidet ble det derfor gjen-
nomfert en kartlegging av selskapets videokonferansefasiliteter. Denne
inkluderte bade antall videokonferanserom og hva de faktisk ble brukt til.
Resultatene fra kartleggingen var et viktig grunnlag i vurderingen av hvilke
tiltak som kunne bedre situasjonen. I korte trekk viste det seg at hovedpro-
blemet ikke var antall rom, men heller tilgang til og faktisk bruk av dem.
Eksempelvis viste kartleggingen at det i selskapets kontorbygninger i Bergen
totalt var 109 videokonferanserom tilgjengelig. For 102 av disse var tilgangen
begrenset til bare et utvalg ansatte, mens 20 av rommene var ikke benyttet til
video i det hele tatt, og ytterligere 20 var brukt mindre enn 30 timer i lopet
av dret til videokonferanser.

Selv om arbeidet med videometer ble planlagt og gjennomfoert pé et over-
ordnet nivd i organisasjonen, kan det antas at gjennomferingen traff et visst
behov, bdde blant de ansatte og i ledelsen.

3.2 Kriterium 2 - «Proving mot endringshistorien»
Dette kriteriet handler om hvorvidt noe tilsvarende var provd ut i organisa-
sjonen tidligere, og dessuten om hvilke erfaringer dette ga.

Samhandling i lederteam

For fusjonen mellom Statoil og Hydro hadde begge selskapene flere ulike
lederutviklingsprogrammer rettet mot bade enkeltledere og ledergrupper.
Tematisk dreide de seg om generelle og Statoil-spesifikke kunnskapskrav
til lederrollen, ssmmensetningen av teamene med hensyn til psykologiske
profiler, etc. Dette var i all hovedsak kurs/programmer hvor lederne/del-
takerne var trukket ut av sin daglige arbeidssituasjon. De lederutviklings-
programmene som AGC-prosjektet i hovedsak bygget pa, var de som tok
utgangpunkt i reelle ledelsesutfordringer for det konkrete lederlag. Disse
programmene ble ogsa inkludert i arbeidshverdagen og -oppgavene til de
enkelte lederteam. Denne formen for utvikling av ledere fokuserte pd hele
teamet og hadde godt rykte pa seg som bdde relevant og larerik lederut-
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vikling. AGC-prosjektet ville forseke & etablere praksisnzre interne arenaer
hvor lederlag og prosjektteam kunne reflektere over egen samarbeidsprak-
sis. Dette arbeidet startet med at lederne og kolleger ga eksempler pd kon-
krete utfordringer og erfaringer relatert til samarbeid. Dernest ble lederlaget,
sammen med representanter fra AGC-prosjektet, engasjert i en diskusjon
hvor mélet var & utvikle forbedringstiltak knyttet til de identifiserte utford-
ringene. Ut av diskusjonen kom et sett av prioriterte forbedringstiltak som
lederlaget selv fikk ansvar for & realisere.

Petroleumsbransjen er kjent for & vektlegge dokumentasjon og distribu-
sjon av sdkalt «beste praksis» for utevelse av ulike arbeidsoppgaver, serlig
innen kjernevirksomheten. Dette skjer imidlertid i liten grad innen ledelses-
og stotteaktiviteter. Som aktiv deltaker i diskusjonen bidro AGC-prosjektet
til at samarbeidstema og -praksiser ble tatt opp. Dette gjaldt for eksempel
bruk av videoutstyr i distribuerte moter, bevissthet omkring introduksjon
av eksterne aktorer i ledermotene og hvordan sentral informasjon og beslut-
ninger fra ledermotene kunne kommuniseres ut i organisasjonen. Gjennom
denne aktive deltakelsen i diskusjonen ble saledes innspillene fra AGC-pro-
sjektet ikke betraktet som generelle konsepter som ble «rullet ut» til leder-
gruppene, men noe som ble skapt pd nytt gjennom en dialog med lederne
selv. Ansvaret for gjennomferingen av de identifiserte forbedringsaktivi-
tetene 14 alltid hos ledergruppene, og var som oftest knyttet til oppgaver
lederne hadde pa sin agenda uansett.

Oppsummert bygde prosessen som ble gjennomfort i regi av AGC-pro-
sjektet, pd deler av eksisterende ledelsesutviklingsprogram, og da de som var
mest praksisnare. Dette innebar en dpen tilnerming hvor deltakerne selv
identifiserte utfordringer, «skreddersydde» egne forbedringstiltak og gjen-
nomferte disse tiltakene som en integrert del av de ordinare ledelsesoppga-
vene.

Videomgter

AGC-prosjektets konkrete malsettinger med denne satsingen var d fa flere
ansatte til & benytte videometer, gjore det lettere & bruke teknologien og fa
flere positive gevinster fra motene.

Flere nye tiltak ble satt i gang for & oke utnyttelsen av videometer. Som
tidligere nevnt ble det stimulert til gkt bruk av rom gjennom nyhetsoppslag
i internt, statistikk for antall videomgater og reisekostnader ble utarbeidet
og kommunisert til ledergrupper, og det ble laget en egen IT-applikasjon
som gjorde at man kunne finne ledige videomgterom pa alle kontorstedene.
Videre ble det utarbeidet brukerguider og -videoer og annen stgtte som
fokuserte sterkt pd & mestre bruken av teknologien.
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Denne fokuseringen pé prosesstilrettelegging var en endring i forhold til
andre brede IT-initiativ i selskapet, som tradisjonelt sluttet sitt arbeid med &
gjore teknologien tilgjengelig og sé overlate utviklingen av en god praksis til
de enkelte brukergruppene. Flere av disse initiativene hadde dérlige resulta-
ter nar det gjaldt & fa til varige endringer over tid.

Erfaringer fra tidligere innferinger av andre storre IKT-losninger ble
brukt som referanse for AGC-prosjektet, og omfanget av de nye videomote-
lpsningene og innretningen pa opplering og stotteaktiviteter var i noen grad
nye for selskapet.

3.3 Kriterium 3 - «Forholdet til praksis»

Dette kriteriet innebarer en vurdering av om endringene har praktisk rele-
vans og bygger pd kunnskap om ulike praksiser knyttet til det arbeidet som
utfores.

Samhandling i lederteam

Integrerte operasjoner (IO) er et konsept som er mye brukt innen olje- og
gassindustrien, og som fokuserer pd ekt samhandling mellom team pa tvers
av hav og land. Bruk av samarbeidsteknologi og utvikling av gode praksiser
er et sentralt tema innen dette konseptet. I AGC-prosjektet ble erfaringer
og praksiser fra I0-omradet aktivt benyttet ogsa for lederteamene. Serlig
erfaringer med distribuerte team og krav til ulike roller i ssamhandlingen ble
trukket inn i lederlagenes samhandlingspraksis.

Flere av lederne framhevet sarlig de felles refleksjonene over individu-
ell og kollektiv samhandlingspraksis som noe av det mest nyttige bidraget i
arbeidet. I etterkant trakk AGCs oppdragsgivere dette fram som sers nyttig.

Var vurdering er at denne aktiviteten i betydelig grad bygget pa kunn-
skap om ulike samarbeidspraksiser, bade i de involverte teamene og andre
praksiser i deres omgivelser.

Videomater
Prosjektet gjennomferte en pilot i TNE pd bruk av MS Office Communicator.
Ved & gjennomfere denne piloten fikk prosjektets medlemmer innblikk i
konkrete samarbeidsutfordringer som lgsningen skulle bidra til a forbedre.
Pilotaktiviteten bidro ogsa til at man bedre kunne tilpasse kommunikasjon
og opplering til malgruppene. Eksempler pé slikt oppleringsmateriell var
brukerguider i alle rom, e-leeringsprogram, oppleringsvideoer, «drop in»-
sesjoner, standardisering av kontrollenhetene i rommene for lettere opera-
sjon av utstyret, samt praksisguider for gode videometer.

De teknologiske lgsninger som ble introdusert, bygget i mindre grad pd
kunnskap om ulike samhandlingspraksiser. Imidlertid var bade innhold og
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form pa opplarings- og stotteaktiviteter i storre grad basert pd slik kunn-
skap.

3.4 Kriterium 4 - «Synliggjoring»
Dette kriteriet omhandler en vurdering av om resultatene av endringene
som gjennomferes, blir synliggjort for ulike brukergrupper.

Samhandling i lederteam

Synliggjering av konkret samhandling i lederlagene omfattet bdde generelle
praksiser og konkrete historier fra ulike team. Historiene viste seg a vere et
virkemiddel som bdde var lette & formidle, og som hadde gjennomslagskraft
i andre lederteam. Det ble publisert artikler pa selskapets intranett som for-
midlet historier bade fra lederteam og globale team, og som igjen ble plukket
opp av team som ikke var omfattet av programmet.

To sentrale poeng relatert til synliggjoring var (i) a bli tydelig pd beslut-
ningene fra ledermotene og fi dem kommunisert ut i organisasjonen, og
(ii) en bredere profilering av lederne i TNE. Da vi startet prosessen mot det
enkelte lederlag, var inntrykket at det var lagt stor vekt pa krav til alle for-
beredelser til ledermotene med dokumenter og presentasjoner og tidsfrister,
men ikke like tydelige krav til det som skulle kommuniseres ut i organisasjo-
nen. Videre ble lederne ble ogsa opplevd som dels usynlige blant de ansatte.
Sammen med kommunikasjonsfunksjonen og lederlaget selv bidro AGC
derfor til en mer aktiv profilering av lederne, med nyhetsbrev og regelmessig
kommunikasjon av ledelsesbeslutninger.

Endringer i lederlagenes samhandlingspraksis ble synliggjort i flere ret-
ninger. De ulike lederteamene ble mer oppmerksomme pa hverandres roller
og aktiviteter, og bedre i samhandlingen pa tvers. I tillegg ble informasjon,
beslutninger og endringer tydeligere kommunisert ut til de ansatte. Det ble
arbeidet for at organisasjonen som helhet skulle fd bedre innblikk i <hva som
rorte seg», i form av historier om endret praksis.

Videomater

Kommunikasjon av AGC-prosjektets arbeid og leveranser var et sentralt
tema i arbeidet gjennom hele prosjektperioden. Det ble produsert ulike
typer opplaerings- og stottemateriell. Dette igjen ble formidlet gjennom flere
distribusjonskanaler. Et ledd i dette arbeidet var opprettelsen av et internt
nettsted for prosjektet, kalt «Better together». Flere historier og eksempler
pé erfaringer fra videometer ble formidlet internt pa intranett og i trykte
magasiner. Prosjektet laget ogsd en bok (ogsa kalt «Better together») med
tips, historier og intervjuer basert pa prosjektarbeidet.
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I et intervju med to ledere ble forenklingen i bruk av videomeoter beskre-
vet slik:

«Tidligere mdtte vi ofte vente flere dager eller ei hel uke for formelle
mater ble gjennomfort. N er det mye enklere & invitere til et videomete. Vi
motes virtuelt og loser utfordringene der og da. Det er mye mer dynamisk.»
De samme lederne framhevet ogsa hvordan de var blitt flinkere til 4 utnytte
kompetansen pa tvers: «Vi brukte 4 si ‘Om bare Statoil visste hva Statoil vet’.
Vi er kommet langt siden da. I dag vet vi at Statoil er mer oppmerksom pé
hva vi faktisk kan fa til ndr vi presterer pa vért beste, ndr vi slar hodene vare
sammen.»

Som tidligere nevnt hadde selskapet pd 18 méaneder en tidobling av antall
videometer pr. médned, fra 2000 pr. maned varen 2008 til 20 000 pr. maned
hesten 2009. I samme tidsperiode hadde TNE en reduksjon i sine reisekost-
nader pa 25 %. Disse tallene ble kommunisert i ulike medier og sammen-
henger, bdde til ledergruppene og til ansatte for gvrig via intranett hvor nok-
keltall kontinuerlig ble gjort tilgjengelig.

Oppsummert sd hadde AGC en klar holdning fra starten om & drive aktiv
maling av leveranser og effekter, samt d fortelle historier om arbeidet som ble
utfert. Resultatene ble skt kommunisert gjennom hele prosjektets levetid.

3.5 Kriterium 5 - «Medvirkning»
Dette kriteriet handler om hvorvidt det praktiseres en medvirkning i end-
ringsarbeidet som oppfattes som reell.

Samhandling i lederteam

Lederteamene i AGC-prosjektets malgruppe var nye etter fusjonen. Med-
virkning fra medlemmene ble sdledes sett som sentralt i arbeidet med a
utvikle godt fungerende team.

Prosjektteamet i AGC var tidlig bevisst pd at deres primere rolle var
a framskaffe gode eksempler og historier fra lederne basert pd deres egne
beskrivelser av sin praksis. Dette for  speile deres praksis for dernest & enga-
sjere lederne i en diskusjon med fokus pa forbedringsomrader. Gjennom
konkretisering av utfordringer, idéutvikling rundt lgsninger og gjennom-
foring av utviklingstiltak ble lederlagene — bade som enkeltpersoner og som
kollektiv — engasjert i hverandres problemstillinger og i gjennomferingen av
utviklingsprosessen. Denne arbeidsméten bidro ogsé til & ufarliggjere for-
bedringsforslag som AGC-prosjektet kom med.

Mer konkret kom ikke AGC-prosjektet med et ferdig konsept som skulle
gjennomfores likt for alle lederteam. Framgangsmaten og tilnermingen til
teamene handlet i storre grad om & engasjere lederne i meningsutvekslinger
om de praktiske utfordringer de hadde relatert til samarbeid i lederlaget, hva
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som var formalene med de enkelte motene og meteseriene, og konkretise-
ringen av hva som ville veere en hensiktsmessig samarbeidsform.

Arbeidsformen med & speile lederlagenes egen samarbeidspraksis og bru-
ke deres egne ord og beskrivelser bidro bade til en god forankring av ana-
lysen av problemene og aksept for forbedringstiltakene. Gjennom slik med-
virkning ble det ogsa utviklet et begrepsapparat for & beskrive og snakke om
denne typen tema.

AGC benyttet mange metoder i dette arbeidet, blant annet observasjon av
teamene og workshops der samarbeidsutfordringer ble diskutert med and-
re utenfor lederteamet, og e-postbaserte undersekelser der man béade kartla
utfordringer og mulige lgsninger pa samarbeidsutfordringene. Losningene
ble alltid konkretisert i lys av de oppgavene som teamene skulle lgse, sam-
mensetningen av kompetanse og geografisk spredning, samt de tekniske
stotteverktoy som teamene hadde tilgang til og erfaring med.

Alle prosjekt- og lederteam som AGC-prosjektet arbeidet med, ble pa
denne maten involvert i hele prosessen.

Videomater
Oppgavene knyttet til denne aktiviteten viste seg & kreve involvering av
mange ulike selskapsinterne enheter med ofte ulike og konkurrerende mal-
settinger. AGC onsket bdde a bygge rom, frigi rom, fa fram statistikk pd bruk
og reiser, og utvikle mer relevant opplaringsmateriell. Dette krevde at pro-
sjektet involverte sentrale interessenter for 8 komme fram til gode losninger.
Medvirkning fra sluttbrukerne var mest tydelig i arbeidet med pilotering
av desktop video-lgsningen og utvikling av opplerings- og stettemateriell.
Her ble ogsa teknologi og stottemateriell i storre grad tilpasset brukernes
konkrete behov.

4 MULIGHETER OG BEGRENSNINGER | DE FEM KRITERIENE
Selv om det ofte gjennomferes evalueringer av endringsprosjekter, synes det
a vaere et behov for gode navigeringsverktoy og kriterier som kan benyttes
bédde i forkant, underveis og i avslutningen av slike prosjekter. Dette kan
potensielt bidra til bedre maloppnaelse, bedre lgsninger, leering og samtidig
begrense uforutsette, negative sideeffekter. I denne artikkelen er det presen-
tert fem kriterier som kan benyttes i gjennomferingen av planlagte endrin-
ger.

Innledningsvis ble det presentert to problemstillinger for denne artik-
kelen. Den forste omhandler hvordan de fem kriteriene for endringsarbeid er
ivaretatt i AGC-prosjektet. Tabell 1 gir en oppsummering av dette.
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Tabell 1:Gjennomforing av AGC-prosjektet i lys av fem kriterier.

1. Behov

Svarer de planlagte
endringene til ansat-
tes og lederes opplev-
de behov i forhold til
forbedring av virksom-
heten?

2. Proving mot end-
ringshistorien

Er noe tilsvarende
provd ut i organisasjo-
nen tidligere? Hvilke
erfaringer ga dette?

3. Forholdet til praksis
Bygger endringene

pé kunnskap om ulike

praksiser og det arbei-

det som utfores?

4. Synliggjoring
Synliggjores resultate-

ne av endringene som

gjennomfores?

5. Medvirkning

Praktiseres det en
medvirkning i end-
ringsarbeidet som opp-
fattes som reell?

Samhandlingilederteam

Lederne deltok i prosessen med a
identifisere behov.

Den dpne tilneermingen og formen
pé lederutviklingsprogrammet i
AGC-prosjektet representerte noe
nytt i selskapet ift. tidligere mer
strukturerte lederprogrammer.

Denne aktiviteten bygde i bety-
delig grad pa kunnskap om ulike
samarbeidspraksiser, bade i de
involverte teamene og fra andre
praksiser i deres omgivelser.

Aksjoner og resultater fra de en-
kelte lederteamene ble spkt formid-
let mellom teamene. En del end-
ringer forte til synlige endringer i
teamenes praksis. Det ble arbeidet
for at organisasjonen som helhet
skulle fa innblikk i arbeidet gjen-
nom formidling av gode eksempler
og «historier».

Utfordringene var ledernes egne.
Lederne hadde selv ansvar for iden-
tifisering og gjennomfering av for-
bedringstiltak.

Videomater

Behov ble sekt kartlagt gjennom
survey, fokusgrupper og analyser
av faktisk bruk.

Videolosningene som ble intro-
dusert, var «standard»-lgsninger,
men omfanget av dem og innret-
ningen og innhold i opplering og
stotteaktiviteter var i noen grad
nyskapende.

Selve lgsningen som ble in-
trodusert, bygget i liten
grad pd kunnskap om ulike
samhandlingspraksiser, mens bide
innhold og format pd oppleerings-
og stotteaktiviteter i noe storre
grad var basert pa slik kunnskap.

Resultatene ble spkt kommunisert
gjennom hele prosjektets levetid,
béde pé selskaps- og enhetsniva.
Dette gjaldt videomgtestatistikk og
reduserte reisekostnader.

Det var noe medvirkning fra slutt-
brukerne via representasjon i bru-
kergrupper.

Vi ser at kriteriene ivaretas pa ulike vis for de to hovedaktivitetene i prosjek-
tet.

I hovedaktiviteten samhandling i lederteam synes kriteriene gjennom-
gdende godt ivaretatt. De deltakende lederne tok utgangspunkt i sine egne
behov og kunnskap om egen praksis, og hadde et selvstendig ansvar for
identifisering og gjennomfering av forbedringstiltak. Aktiviteten skilte seg

19



20

Oscar Amundsen, Trond Kongsvik, Hans Hysing Olsen og Glenn Munkvold

formmessig fra andre lederutviklingsprogrammer i selskapet ved at tilnaer-
mingen var dpen og dermed kunne tilpasses de ulike behovene til de ulike
gruppene. Resultater fra arbeidet ble ogsé formidlet mellom gruppene og til
andre deler av virksomheten.

Aktiviteten som omhandler videomoter, hadde en mer varierende ivare-
takelse av kriteriene. Kriterium 1 ble ivaretatt ved at behovene ble kartlagt
gjennom brede sporreskjemaunderspkelser i kombinasjon med fokusgrup-
per og bruksanalyser. Oppleringsaktivitetene inneholdt noen nyskapende
elementer og tok utgangspunkt i samhandlingspraksiser. Resultatene ble
ogsé kontinuerlig kommunisert pa ulike méter i selskapet. Utover deltakelse
i brukergrupper synes imidlertid det vi omtaler som «reell medvirkningy,
a veere noe mindre ivaretatt ssmmenlignet med lederutviklingsaktiviteten.
Dette kan blant annet handle om tilnzermingen for aktiviteten som kan
karakteriseres som mer «top down»; lederstyringen var mer synlig, det var et
tydeligere resultatfokus (oke antall videometer, redusere reisekostnader), og
det var elementer av retorikk og overtalelse i kommunikasjonen rundt akti-
viteten (Amundsen et al. 2010). Det var tydelig at man ensket a styre flest
mulig ansatte inn mot en viss praksis. Graden av arbeidstakermedvirkning
kan altsa sies & ha variert i AGC, avhengig av hvilken type endring det var
snakk om.

Den andre problemstillingen handler om hvorvidt de fem kriteriene kan
oppfattes som generiske, det vil si hvilke muligheter og begrensninger som
ligger i en generell anvendelse av de fem kriteriene nér det gjelder gjennom-
foring av planlagte endringsprosjekt. Spersmalet om bruken av kriteriene
kan overfores til andre sammenhenger, inneholder to sentrale dimensjoner:
For det forste handler dette om kriterienes relevans som refleksjonspunkter
for gjennomfering av planlagte endringsprosjekter generelt sett, altsd gyl-
digheten i forhold til ulike typer planlagte endringsprosjekter. Vi minner
her om at vi gjennomgdende i artikkelen har avgrenset oss til & snakke om
planlagt endring (jf. kap. 1), slik at forholdet til mer «spontane» endringer
ikke vil tas opp i diskusjonen. Den andre dimensjonen i forhold til generali-
tet, eller overforbarhet, handler om kontekst i bredere forstand; mer presist
kan vi snakke om at ulike arbeidslivstradisjoner vil kunne pévirke relevan-
sen av kriteriene.

Nar det gjelder type endring, vil det vere aktuelt & relatere dette til
omfanget av endringsinitiativet eller -prosjektet. I forskningslitteraturen
skilles det eksempelvis mellom «smd og store» endringer ved & snakke om
(1) inkrementelle endringer som skjer kontinuerlig innenfor rammene av
organisasjonen, versus (2) storre strategiske endringer som forandrer hele
organisasjonen som system (Nadler & Tushman 1990; Weick & Quinn
1999). AGC-prosjektet kan sies a ligge et sted mellom disse to kategoriene.
Omfanget er moderat i forhold til eksisterende organisasjon, men det dreier
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seg likevel om et planlagt og lederinitiert endringsprosjekt. For a sette det pa
spissen: Dersom man skal skifte IT-server i en organisasjon, sa behoves det
neppe omfattende fokusering pé kriteriene gjennom involvering og forank-
ring blant virksomhetens ansatte. Dersom man skal sla sammen enheter og
fagmiljoer i en organisasjon, sa er det derimot langt mer nodvendig & iva-
reta kriteriene og forankre endringene i organisasjonens brede lag av akto-
rer, ledere og medarbeidere. Generelt sett vil vi foresla at jo storre omfang
et endringsinitiativ eller -prosjekt har, jo mer relevant kan ivaretakelsen av
vare fem kriterier bli for & lykkes i gjennomferingen.

Generelt kan man si at storre strategiske prosjekter krever avstemming og
balansering av sveert mange hensyn, interesser og praksiser. Dette handler
selvsagt om at omfattende endringer direkte og indirekte berorer utforelsen
av arbeidet for ansatte i mange roller. I dette arbeidet kan de fem kriteriene
veere til hjelp, bade i en planleggingsfase, underveis i prosjektet og i etter-
kant. Utforskningen og vurderingen av kriteriene i lys av AGC-prosjektet
antyder at ivaretakelse av disse vil kunne gi mer vellykkede endringspro-
sjekt, bdde med hensyn til grad av méloppnaelse og forebygging av uheldige
sideeffekter i organisasjonen. Til tross for dette vil den mest iherdige bruk
og «etterlevelse» av kriteriene selvsagt ikke veere noen garanti for at man
lykkes i alle ssmmenhenger. Stoter man eksempelvis mot etablerte maktfor-
hold og sterke interessemotsetninger (som ogsa kan vere av personlig art),
vil dette selvsagt fortsatt by pa store utfordringer i endringsarbeidet. Det
er ogsa grunn til & stille sparsmélet om kriteriene er like velegnet & bruke i
situasjoner som handler om radikale endringer som kan kreve hurtige tiltak,
eksempelvis forhold knyttet til (mer eller mindre) brd bortfall av markeder,
fare for nedlegging av virksomhet og lignende. Slike krisepregede situasjoner
kan kreve raske handlinger med omfattende endringer som konsekvens, og
kanskje uten at man kan gjennomfere endringene pd den maten kriteriene
legger til rette for. En god kriseforstdelse blant medarbeiderne vil trolig ogsa
endre pd de vanlige forventninger og gnsker om innflytelse i endringsarbei-
det.

Den andre dimensjonen i vurderingen av kriterienes generelle anven-
delsesmuligheter handler om arbeidslivstradisjon. Bade AGC-prosjektet og
ovrig empiri i den forskningen som ligger til grunn for de fem kriteriene,
md sies & veere gjennomfert i en «norsk kontekst» (bade Kongsvik (2006)
og Amundsen (2003) gjor sine datainnsamlinger i Norge), dette til tross for
at bade prosjekt og virksomheter har et internasjonalt tilsnitt. Denne kon-
teksten kan innebzre en mulig begrensning nar det gjelder generalisering av
kunnskapen, og dermed begrenset fruktbarhet og anvendelse av kriteriene
i land som preges av andre arbeidslivstradisjoner. Uten 4 gé detaljert inn pa
disse ulikhetene kan man sla fast at eksempelvis vektleggingen av medvirk-
ning varierer i ulike nasjonale kontekster (Wailes & Lansbury 2010). Dette
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kan ogsd handle om ulike politiske tradisjoner regionalt og hvilke forin-
ger det legges for arbeidstakermedvirkning gjennom lovverk. Her er det
for eksempel tydelige forskjeller mellom europeiske land og USA (Budd &
Zagelmeyer 2010; Frege & Godard 2010).

Pa dette feltet snakkes det da ogsd gjerne om en skandinavisk eller nor-
disk modell ndr det gjelder organisering og utvikling av arbeidslivet. Gene-
relt kjennetegnes denne modellen av vekt pa medvirkning for ansatte og
samarbeid mellom ledelse og ansatte. @yum et al. (2010) hevder sagar at
det bor presiseres at man snakker om «den norske samarbeidsmodellen» nir
tema er konkret samarbeid mellom ledelse og ansatte pd virksomhetsniva i
en norsk kontekst. Dette samarbeidet organiseres for gvrig typisk gjennom
relativt innflytelsesrike fagforeninger, og har sin stotte i lov- og avtaleverk.
P& samme tid motiveres ansattes medvirkning like gjerne ut fra et syn pa
ansatte som kunnskapsressurser som kan bidra bade til forbedring og utvik-
ling av virksomheten, men ogsa i virksomhetens innovasjonsarbeid (Gron-
haug & Hansen 2001).

Kriteriet om medvirkning er kanskje det som i storst grad bergres av
hvilken arbeidslivstradisjon man befinner seg i. Ansattes forventninger til
innflytelse pd organisering og arbeidsinnhold samt deltakelse i beslutninger
kan antas & veere pa ulikt nivd innenfor forskjellige arbeidslivstradisjoner.
Eksempelvis framhever Vie (2012) nettopp praktisk samarbeid om utvik-
lingsarbeid som den viktigste implikasjonen av den norske samarbeidsmo-
dellen. Ifplge Gustavsen, Quale, Serensen, Midtbe og Engelstad (2010) har
Norge en arbeidslivstradisjon som tidligere enn de fleste (ogsd i nordisk kon-
tekst) klart anerkjente ansatte som en betydningsfull ressurs som man ber
trekke inn i endringsarbeid i bedriften. De peker pd at det finnes en tradisjon
for dette synet helt tilbake til opprettelsen av de norske produksjonsutval-
gene i 1945. Det er selvsagt all grunn til & veere varsom med generalisering i
denne sammenheng, men vi ser at det som hevdes & vare kjennetegn ved den
«norske arbeidslivsmodellen», faller godt sammen med kriteriet om med-
virkning.

5 KONKLUSJON

I denne artikkelen er fem ulike kriterier for gjennomfering av planlagte end-
ringsprosesser presentert, utforsket og dreftet. Utforskningen av kriteriene
har vert knyttet til artikkelens case (AGC-prosjektet), og har belyst hvor-
dan det enkelte kriterium kan anvendes i vurderingen av endringsarbeidet.
Flere av de tiltakene som er gjort i case-prosjektet, kan knyttes tematisk til
innholdet i kriteriene. Kriteriene kan sies & ha en noe varierende relevans
for de to hovedaktivitetene i case-prosjektet, men gjennomgdende ser det ut
til at man har arbeidet med de dimensjonene som kriteriene bergrer. Totalt
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sett synes kriteriene noe mer ivaretatt i den ene hovedaktiviteten (samhand-
ling i lederteam) enn i den andre hovedaktiviteten (videometer). Det er ogsa
grunn til & merke seg at kriteriene ble ivaretatt pd noe ulike mdter i de to
hovedaktivitetene. I forste tilfelle ble eksempelvis innholdet i aktiviteten og
mulig endring av praksis klarere definert av deltakerne selv (medlemmene
av de aktuelle lederteam), mens det i andre tilfelle var et klarere definert ens-
ke fra «toppen» av organisasjonen om hvordan praksis skulle endre seg blant
de bergrte (mer bruk av videometer, dog ikke detaljert hvordan videometer
skulle gjennomferes).

Et naturlig neste spersmal er hvorvidt kriteriene har mer generiske kva-
liteter, det vil si om de kan benyttes i vurdering av ulike typer endringspro-
sjekt, i andre typer virksomheter og kontekster. Ut fra var drefting kan man
siat de fem kriteriene synes & ha en generell relevans for vurderingen av ulike
typer planlagte endringer. Dog vil betydningen av kriteriene, eller behov for
a bruke dem, sannsynligvis oke med omfanget av endringen. Jo mer syste-
misk omfattende endringen er, jo mer nytte vil man potensielt kunne fa ava
reflektere omkring de fem dimensjonene som kriteriene adresserer.

Relevansen til kriteriene kan videre vere forskjellig for ulike typer virk-
somheter og arbeidslivskontekster. For enheter innen offentlig sektor vil eks-
empelvis politiske beslutninger som tas sentralt og lokalt, og som omhandler
organisatoriske endringer, begrense «frihetsgradene» og mulighetene man
har til & ivareta kriteriene. Politikere kan definere «behov for forbedringer»
som virksomhetens ansatte ikke nedvendigvis identifiserer. Et eksempel er
ndr politikere slar sammen virksomheter og fagmiljeer slik vi har sett i den
tidligere omtalte NAV-reformen. Relevansen kan altsd variere med hensyn
til det handlingsrommet ulike virksomheter har nar det gjelder & tilpasse
planlagte endringer. I droftingen av kriterienes mulige generiske kvaliteter
ser vi ogsd at arbeidslivstradisjon vil vare av betydning. Et moment er at
den forskningen som ligger til grunn empirisk, er fra en norsk kontekst. Et
annet poeng er styrken i den norske samarbeidstradisjonen de siste tidrene,
der medvirkning fra ansatte stdr sentralt og dermed skaper forventinger om
innflytelse og involvering i endringsarbeidet.

Generelt sett kan man si at en pragmatisk anvendelse av kriteriene vil
kunne gke deres anvendelsesomrdde bade med hensyn til typer endrin-
ger, typer virksomhet og arbeidslivskontekst. Slik sett vil det kanskje vere
mindre aktuelt & snakke om «innfrielse av kriteriene», men heller benytte
dem som «refleksjonspunkter» der man gjor en bevisst vurdering av det
enkelte punkts relevans i forhold til disse dimensjonene.

Med bakgrunn i ovenstdende diskusjon kan senere studier omkring
temaet med fordel belyse kriterienes relevans bade i ulike typer endringspro-
sjekter og i ulike typer virksomheter. En kan ogsa tenke seg en undersokelse
av kriterienes anvendelsesmuligheter i endringsprosjekters ulike faser: som
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et mulig planleggingsverktoy (pd forhdnd), som et mulig navigeringsverktoy
(underveis) og som et mulig verktoy for vurdering eller evaluering (i etter-
kant). Til sist kan nevnes at en form for komparasjon mellom ulike arbeids-
livskontekster kan vere av interesse. Videre forskning pa omradet kan ogsa
tenkes i ulike design og tilneermingsmater. Bdde intervjuundersokelser og
mer aksjonsrettede studier med en form for «utpreving» av kriteriene kan
tenkes. I sistnevnte tilfelle vil former for folgeforskning relatert til endrings-
prosjekter kunne vere aktuelle. Dersom kriterienes generelle anvendelighet
i retning av «konsept» skal vaere gjenstand for slike typer undersekelser, bor
man selvsagt belyse hvilke aspekter i endringsarbeidet som kriteriene ikke
fanger pa en god mate, eventuelt utvikle alternative inndelinger og utvidel-
ser/reduksjoner.

NOTER:

! Hovedforfatter.

Vi bruker Statoil som betegnelse pé selskapet. I deler av prosjektperioden var imidlertid

selskapets rette navn StatoilHydro.

> Erfaringsmessig bor det presiseres et underspersmal her: Er det klargjort hvilke rammer
som gjelder for medvirkningen? Dette handler om & bekjentgjore hva som er dpent for
innflytelse, og hva som allerede er definert av «ufravikelige» foringer og beslutninger.

¢ Det er interessant & merke seg at AGC ble definert som et «initiativ» og ikke som et

«prosjekt». Denne begrepsbruken forteller noe om visse forstdelser i organisasjonen: Til

forskjell fra prosjekt, som har som mal & levere definerte leveranser til avtalt tid og kost,

er det i et initiativ sterre rom for & definere aktiviteter som bidrar til formélet etter hvert

som arbeidet skrider fram og forstaelsen for utfordringen vokser. I Statoil har et initia-

tiv typisk som oppgave & adressere sentrale utfordringer og bidra til forbedring innen

omrdder som ikke handteres i normal operasjon. Til tross for disse begrepsnyansene vil

vi til tider ogsd omtale AGC som et prosjekt.

To av medforfatterne deltok direkte i gjennomferingen av AGC-prosjektet, bdde som

faglige bidragsytere, som «OU-eksperter», som aksjonsforskere og som tilretteleggere.

En av medforfatterne deltok mer indirekte, som ekstern oppdragsforsker i visse deler av

AGC.
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Kriterier for gjennomfgring av planlagte endringsprosesser: En eksplorerende case-studie

SAMMENDRAG

Denne artikkelen utforsker fem kriterier for planlagt organisasjonsendring.
Kriteriene er utviklet pd grunnlag av tidligere empiriske studier av organi-
sasjonsendringer (Amundsen & Kongsvik 2008). De fem kriteriene hand-
ler om (a) hvorvidt endringene svarer til opplevde behov i virksomheten,
(b) endringenes forhold til organisasjonens «endringshistorie», (c) om end-
ringene bygger pa kunnskap om ulike arbeidspraksiser, (d) om resultatene
av endringene synliggjores, og (e) om det praktiseres reell medvirkning i
endringsarbeidet.

Kriteriene utforskes ved at de holdes opp imot det tidligere Statoil-initia-
tivet «Advancing Global Collaboration» (AGC). AGC var et planlagt end-
ringsprosjekt som hadde som mal & legge til rette for bedre samhandling i
den nye organisasjonen etter fusjonen mellom Statoil og Hydro i 2007. To
hovedaktiviteter var sentrale i AGC-initiativet: tilrettelegging for bedre og
flere videometer, og utvikling av nye lederteam.

Pa bakgrunn av dette tar artikkelen opp to spersmal: 1) Hvordan er de
fem kriteriene ivaretatt i AGC-prosjektet? 2) Hvilke muligheter og begrens-
ninger ligger i generell anvendelse av de fem kriteriene nar det gjelder gjen-
nomfering av planlagte endringsprosjekt? Ved a holde de fem kriteriene opp
mot den spesifikke empiriske konteksten som AGC utgjer, diskuterer vi kri-
terienes generelle relevans, muligheter og begrensninger med tanke pa gjen-
nomfering av planlagt endring i organisasjoner. Kriteriene kan synes d ha en
generell relevans for gjennomfering og vurdering av ulike typer planlagte
endringer. Relevansen til kriteriene kan imidlertid vaere forskjellig for ulike
typer virksomhet og arbeidslivskontekster.

ABSTRACT

This article explores five criteria for planned organizational change. The
criteria are developed on the basis of previous empirical studies of organi-
zational change (Amundsen & Kongsvik 2008). The five criteria is about
(a) whether the changes correspond to the perceived needs of the organiza-
tion, (b) the changes’ relationship to the organization’s «change history», (c)
whether the changes are based on knowledge of different work practices, (d)
whether the results of the changes are made invisible, and (e) if it is practiced
real participation in the process of change.

The criteria are being held up against the former Statoil project
«Advancing Global Collaboration» (AGC). AGC was a planned change pro-
ject aimed to facilitate better interaction in the new organization after the
merger between the two companies Statoil and Hydro in 2007. Two main
activities were central in the AGC-project: Facilitating better and more video
meetings, and the development of new management teams.
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On the basis of this, the article takes up two questions: 1) How are the
five criteria addressed in the AGC project? 2) What are the possibilities
and limitations of general applicability of the five criteria when it comes to
implementing planned change projects? By holding 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 general relevance for the implementation and
assessment of various types of planned changes. The relevance of the criteria
may however be different for different types of business and employment
contexts.
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«Nar pengene rar, forsvinner andre
verdier i systemet»: Helsearbeideres syn
pa den norske samhandlingsreformen

Health care workers' view on the Norwegian Coordination
Reform

BENEDICTE CARLSEN OG HOGNE LER@Y SATAGEN

Nokkelord: Reform, helsetjenesteorganisering, skonomiske insentiver, imple-
mentering

Keywords: Reform, Health Service organization, incentives, implementation

INNLEDNING

Hvordan forstar og opplever nokkelpersonell de mange omfattende reformer
som skyller over offentlig sektor? Bakgrunnen for denne artikkelen er en ny
reform som omfatter hele det norske helsevesenet og spesielt forholdet mel-
lom sykehus og kommunehelsetjenesten fra 1. januar 2012. Samhandlings-
reformen er en omfattende reform der virkemidlene i stor grad er dpne. Det-
te gir rom for fortolkning og usikkerhet. Problemstillingene vi reiser i artik-
kelen, er derfor: Hvordan oppleves og tas samhandlingsreformen opp blant
helsearbeidere? Hvilke lokale tilpasninger forventer informantene at de kan
gjore ndr nok en reform skal implementeres? Disse problemstillingene blir
belyst gjennom en eksplorativ dybdestudie der vi ved hjelp av fokusgrup-
per med helsefaglige nokkelpersoner i sykehus og kommuner utforsker deres
holdninger og lokale forberedelser til reformen. Med bakgrunn i kunnskap
om de mange nordiske helsereformer hadde vi forventet & finne reformtrett-
het og tegn pa overfladisk tilpasning til reformen. I analysene av gruppedis-
kusjonene finner vi imidlertid liten stotte for en symboltilpasning til refor-
men, og informantene tilkjennegir en positiv grunnholdning til hovedideer
i reformen, som bedre samhandling mellom sykehus og kommuner og styr-
king av kompetansen pa kommunalt niva.
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Et interessant hovedfunn er helsearbeidernes opplevelse av at de gkono-
miske insentivene i reformen star i motstrid til samhandlingens og samarbei-
dets intensjoner. I diskusjonen resonnerer vi folgelig serlig omkring refor-
mens spenning mellom kvalitetsfokus og kostnadskontroll. Avslutningsvis
argumenterer vi for nytten av & gjennomfere utforskende dybdestudier av
holdninger til reformer som er i startgropen. I motsetning til sperreunder-
sokelser eller intervjuer som blir foretatt i retrospekt, unngar denne studien
problemer med erindring, som kan skyldes at vi har vondt for & huske vére
tidligere holdninger hvis de fraviker fra vdrt ndvarende syn.

BAKGRUNN

Kort om det norske helsesystemet

I Norge er helsetjenestene organisert pa to forvaltningsnivder og gjennom
to selvstendige politiske nivder. Det er staten gjennom helseforetakene som
forvalter spesialisthelsetjenesten, og kommunene forvalter primarhelse-
tjenesten og omsorgstjenestene. Lov om kommunale helse- og omsorgstje-
nester fra 2011 gir kommunene ansvar for at personer som oppholder seg i
kommunen, tilbys nodvendige helse- og omsorgstjenester. Kommunene har
ogsd ansvar for forebyggende og miljorettet helsevern samt legevakt. I tillegg
innbefatter primerhelsetjenesten diagnostikk, behandling, pleie, omsorg,
medisinsk habilitering og rehabilitering. Det er ogsd intensjonen at helse-
tjenestene i kommunene skal fungere som portvakt for spesialiserte tjenes-
ter som sorterer under de statlig eide helseforetakene. Spesialisthelsetjenes-
ten har de siste tidrene veert preget av gjennomgripende endringer, og siden
foretaksreformen i 2002 er sykehusene en statlig oppgave med finansiering
over statsbudsjettet og gjennom innsatsstyrt finansiering. Sykehusene skal
ifolge helseforetaksloven «yte gode og likeverdige spesialisthelsetjenester til
alle som trenger det ndr de trenger det, uavhengig av alder, kjonn, bosted,
pkonomi og etnisk bakgrunn, samt & legge til rette for forskning og under-
visning» (helseforetaksloven 2001, kapittel 1).

Kort om samhandlingsreformen

Bakgrunnen for samhandlingsreformen er stortingsmelding nr. 47 (2008—
2009) «Samhandlingsreformen. Rett behandling — pa rett sted — til rett
tid», som ble vedtatt 19. juni 2009. I stortingsmeldingen blir det identifisert
tre hovedutfordringer og fem «hovedgrep» som skal mete disse utfordrin-
gene. De skisserte utfordringene handler om at pasientenes behov for koor-
dinerte tjenester ma besvares bedre, forebygging av sykdom ma bli hoyere
prioritert, og den demografiske utviklingen og endringer i sykdomsbildet
gir utfordringer som vil true samfunnets gkonomiske bareevne. Samhand-
lingsreformen inneholder derfor béde et pasientperspektiv, et folkehelseper-
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spektiv og et samfunnsgkonomisk perspektiv. For a ta grep om disse utford-
ringene foreslar samhandlingsreformen en tydeliggjoring av pasientrollen
gjennom pasientmedvirkning og utvikling av pasientforlep; utvikling av en
ny fremtidig kommunerolle der forebygging blir mer sentralt; etablering av
okonomiske insentiver, inkludert kommunal medfinansiering; innfering av
en «riktigere oppgavedeling» mellom kommunen og spesialisthelsetjenes-
ten; og tilrettelegging for tydeligere prioriteringer (St.meld. 47:14-16). Opp-
summert medferer samhandlingsreformen flytting av oppgaver mellom stat
og kommune, nye krav til tjenesteomradene, endrede gkonomiske forutset-
ninger, samt en potensiell forskyvning av politiske virkeomrader.

Innholdet i samhandlingsreformen har elementer fra det som ofte omta-
les som helhetlig forvaltning («whole-of-government») (Christensen &
Lagreid 2007) og New Public Governance (Dickinson & Glasby 2010). I det-
te ligger det et onske om klarere samordning, nedbygging av organisatoriske
grenser, brukertilpasning og semleshet pa flere nivder. Reformen inneba-
rer ogsd en storstilt flytting av oppgaver fra staten fil kommunene. Dette
blir understottet av okonomiske virkemidler og overforinger fra sykehus- til
kommunebudsjettene for at kommunene selv skal ta «sterre ansvar for inn-
byggerne sine» (Helse- og omsorgsdepartementet 2011).

Kvalitet vs. kostnadskontroll

Internasjonalt svinger gjerne helsereformer mellom & trekke frem kvalitet
pé den ene siden og fremholde kostnadskontroll som viktigst pa den andre
(Ferlie & Shortell 2001). Ogsé samhandlingsreformen spilles ut i dette spen-
ningsfeltet. Reformen diskuterer bdde kvalitet i og kostnadssidene ved hel-
sesystemet, illustrert innledningsvis i St.meld. 47: «Hovedutfordringen er
knyttet bade til et pasientperspektiv og et samfunnsgkonomisk perspektiv.»
Selv om béde pasientperspektiver og kostnadskontroll er tematisert i reform-
malsettingene og virkemidlene, er det oftest de ekonomiske insentivene som
blir trukket frem i den allmenne diskursen om samhandlingsreformen, og
saerlig endringen av spesialisthelsetjenesteloven angdende kommunal med-
finansiering av spesialisthelsetjenesten. En del av den kommunale medfi-
nansieringen gjelder «finansieringsansvar for utskrivningsklare pasienter»
(§ 11-4 i helse- og omsorgstjenesteloven). I forskriften heter det at kommu-
nene skal betale for «utskrivningsklare pasienter som er innlagt i sykehus
i pavente av et kommunalt helse- og omsorgstjenestetilbud. Betalingsplik-
ten inntrer fra og med det degnet pasienten blir erklert utskrivningsklar»
(§ 13). Dognprisen for utskrivningsklare pasienter blir fastsatt i statsbud-
sjettet, og for 2012 var denne satt til 4000 kroner. Tidligere har sykehusene
krevd betaling fra 10 dager etter at kommunene har blitt skriftlig varslet om
utskrivningsklare pasienter. Dognprisen har vert 1600 kroner pr. seng hvis
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pasienten ligger utover disse 10 dagene. Dette ser ut til 4 ha medfert en prak-
sis der kommunene bruker de 10 dagene som «karensdager» og en anledning
til & omrd seg (Wyller 2008). Med den nye forskriften inntrer betalingsfris-
ten samme degn som pasientene blir definert som utskrivningsklare.

Samhandlingsreformen i lys av nordiske utviklingstrekk:

Mellom lokalisme og nasjonal kontroll

Det norske velferds- og sykehussystemet har vokst frem i et spenningsfor-
hold mellom lokale initiativ og sentrale forspk pa koordinering og kontroll.
Dette er en relevant kontekst ogsa for a forstd samhandlingsreformen. De
norske sykehusene sprang i stor grad ut fra lokale og kommunale initiativ,
og finansieringen av sykehustjenester har ogsa tradisjonelt lent seg pa lokale
og regionale myndigheter. Det kan derfor hevdes at staten historisk har spilt
en mindre sentral rolle i det norske sykehussystemet, og videre at sykehusene
tradisjonelt har veert tett innleiret i lokalsamfunnet (Angell 2009; Byrkjeflot
& Neby 2008). Mot denne bakgrunnen har begrepet «velferdslokalisme» blitt
tatt i bruk for analytisk & beskrive det norske sykehussystemet (Angell 2009;
Byrkjeflot & Gronlie 2005). Samtidig har trenden pa 1990- 0g 2000-tallet veert
preget av New Public Management-inspirerte reformer, noe som har skapt
mer «stromlinjeformete» enheter, sterkere statlig styring og sterre autonomi
pd institusjonsniva (Byrkjeflot & Angell 2007:102).! Samhandlingsreformens
plassering i dette bildet er tvetydig: Reformen innebarer en desentralisering
av tjenester, samtidig som finansieringssystemet ogsé innebzarer en mer sen-
tralisert kontroll.

Samhandlingsreformen har flere likheter med utviklingstrekk i de andre
nordiske landene. Den danske «strukturreformen» som i 2007 blant annet
omdannet regionnivaet fra 14 amt til 5 regioner, har hatt betydning for syke-
husorganiseringen og forholdet mellom sentrale og lokale myndigheter i det
danske helsetjenestetilbudet (Byrkjeflot & Neby 2008). Den danske struk-
turreformen er mer enn en helsereform; det er en storstilt forvaltningsre-
form med omfattende kommunesammensldinger. Det helseadministrative
elementet i reformen er imidlertid ikke ubetydelig, og reformen forte til en
regionalisering av helse- og sykehustjenestene i Danmark. Oppgaveforde-
lingen mellom staten, regionene og kommunene ble i noen grad endret ved
at kommunene har fatt overfort ansvar, spesielt innenfor forebygging, fol-
kehelse og innenfor rehabilitering av pasienter som er utskrevet fra sykehus
(KS 2009). Den storste omleggingen er imidlertid knyttet til finansieringen
av helsetjenestene. I tillegg til rammetilskudd og innsatsstyrt finansiering
bidrar kommunene med finansiering av regionenes sykehustjenester gjen-
nom refusjoner (Byrkjeflot & Neby 2008). Vinge, Buch og Kjellberg (2011)
peker pa at den kommunale medfinansieringen ikke har styrket kommu-
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nenes insentiver til & forhindre reinnleggelser. Ordningen med kommunal
medfinansiering er derfor revidert fra 1.1.2012. Klausen og Nielsen (2011)
finner en okt profesjonalisering blant kommunale ledere etter reformen, selv
om Nielsen (2011) konkluderer med at kommunene har vert under et vold-
somt press for a levere effektivitetsgevinster og har hatt store utfordringer i
perioden etter reformen.

I Sverige ble det pa 1990-tallet gjennomfert reformer som hadde som
madl & desentralisere ansvaret for helse- og sykehustjenestene. Det regionale
nivaet i Sverige — linene — har tradisjonelt hatt stor grad av selvstyre, noe
som har bidratt til stor variasjon i organisering og finansiering av helsetje-
nestene. Etter «ddelreformen» av 1992 har kommunene fatt et samlet ansvar
for pleie- og omsorgstjenester for eldre, funksjonshemmede og langvarig
psykisk syke. Kommunene ivaretar sykehjem og hjemmesykepleie i tillegg
til & ha ansvar for ferdigbehandlede og utskrevne pasienter (Otterstad 2011).
12003 ble det nye forutsetninger for betalingsansvaret for utskrivningsklare
pasienter («samordnad védrdplanering»). Betalningsansvarslagen ble end-
ret, og begrepet medisinsk ferdigbehandlet ble erstattet av utskrivningsklar. 1
en studie av de nye samhandlingspraksisene rundt utskrivningsklare pasi-
enter finner Efraimsson (2005) at rask utskrivning av pasienter av gkono-
miske hensyn har blitt en av flere malsettinger i tillegg til pasientenes selv-
bestemmelse og personalets ansvar for samarbeid. Bide i Danmark, Sverige
og Finland er det gjennomfort reformer med sikte pd desentralisering av
helse- og omsorgstjenester (Moller & Flermoen 2011), og et sentralt bak-
teppe for reformene i alle de tre nordiske landene er en bekymring for den
kommunale gkonomiske bareevnen i forhold til gkende utgifter til helse-
tjenester. Selv om virkemidlene divergerer, har utviklingstrekkene i de nor-
diske landene affiniteter med hverandre, ikke minst i problemforstéelser og
utfordringer knyttet til & utvikle mer semlose og kostnadseffektive tjenester.
Et blikk inn i akterenes fortolkninger og vurderinger av reformelementene
i den norske samhandlingsreformen er derfor nyttig og viktig i et nordisk
helsepolitisk perspektiv.

REFORMER MELLOM KONTINUITET OG ENDRING

Begrepet «reform» er sentralt i alle analyser som fokuserer pd utviklingen
av systemer der staten spiller en rolle (Pollitt & Bouckaert 2011). Refor-
mer representerer ogsd mange ulike former for utvikling og endring (Neby
2009). Arsakene til og beveggrunnene for reforminitiativer kan divergere:
Reformer kan vere rettet mot praktiske og definerte problemer, men kan
ogsd vaere symbolske og ha ekt legitimitet som siktemal. Saledes er reformer
béde instrumenter for 4 lase problemer og mater a gjenopprette legitimitet
pa. Brunsson (2009) peker pd at selve ideen «reform» har en sterk symbolsk
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mening: Reform konnoterer modernisering og impliserer en overgang fra en
ugnsket tilstand til noe «nytt».

Samhandlingsreformen tar utgangspunkt i kjente samarbeidsproblemer
pa tvers av sektorer i helsevesenet og en tilhegrende styrings- og organisa-
sjonsutvikling som har pdgatt over tid. Det kan sdledes gi mening & forsta
samhandlingsreformen bdde som kontinuitet og endring. For eksempel har
vi sett at spenningen mellom lokalisme pa den ene siden og statlig enske om
koordinert kontroll er viderefert i de nye organisatoriske arrangementene.
Det samme gjelder forholdet mellom fokus pé behandlingskvalitet og fokus
pa kostnadskontroll. De konkrete gkonomiske insentivene som reformen
legger til grunn, kan pa den andre siden oppfattes som spesifikke signaler
om endring.

Reform som symbolikk og retorikk

Reformer har en vesentlig symbolsk dimensjon (Christensen & Laegr-
eid 2003; Brunsson 2009) og har noen ganger bare betydning pa det reto-
riske nivdet (Revik 2007). Akterene tilpasser seg nye styringssignaler pa et
overfladisk nivd, men fortsetter sin praksis som for. Seerlig den ny-institusjo-
nelle teoritradisjonen (f.eks. Meyer & Rowan 1977; DiMaggio & Powell 1983,
1991) har fokusert pé dette, og vektlegger de symbolske sidene ved reformer
og organisasjonsendring. Sentralt her er tesen om dekobling. Dette handler
om at organisasjoner tar innover seg ideer og trender pa symbolnivéet, men
ikke i praksis. Organisasjoner tilpasser seg nye impulser av legitimitetshen-
syn og for & tilfredsstille omgivelsene, ikke som reelle verktoy eller praksis-
former (Meyer & Rowan 1977). Slik kan formelle strukturer — som for eks-
empel reforminitiativer — forbli frikoblet fra faktisk arbeid.

Begrepsparet «kjerne» — «ferniss» er instruktivt i denne sammenhengen.
Dette spiller pa at organisasjoner kan fremstd med et ytre ferniss av reto-
rikk og snakk som stdr langt ifra organisasjonens struktur for produksjon
og handling (Christensen mfl. 2009). Organisasjoner tar sdledes innover seg
normer og forventninger i omgivelsene som ikke samsvarer med den indre
kjernen i organisasjonen. Basert pé teorien om dekobling og forholdet mel-
lom ferniss og kjerne kan konsepter? og organisasjonsideer vare noe organi-
sasjoner formelt og pa symbolnivaet relaterer seg til, men samtidig i mindre
grad tar i bruk i praksis. «<Samhandling» kan i mange sammenhenger leses
som et slikt konsept, der en rekke ulike utfordringer i offentlig sektor kan
lpses med samhandling, samordning og semlgshet. Omorganiseringer kan
derfor vere noe organisasjoner gjor fordi de vil fremstd som moderne, heller
enn som svar pd reelle problemer.

Disse perspektivene og begrepene er relevante for problemstillingen, og
knytter seg sarlig til hvilken status samhandlingskonseptet har i konkrete
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organisasjoner. Pa bakgrunn av de presenterte forstielsene av endring og
reform er det grunnlag for & undre seg over om samhandlingsprosjektet blir
en ferniss som dekker over en kjerne preget av uavklarthet med hensyn til
avveininger mellom kostnadskontroll og kvalitet. Dette gir ogsd grunnlag
for en presisering av artikkelens problemstilling: Hvordan oppleves og tas
reformen opp? Hvilke intensjoner mener helsearbeiderne ligger bak refor-
men, og hvordan vurderer de disse? Hvordan forventer helsearbeiderne at
reformen vil pavirke deres arbeidshverdag og tjenestene de leverer? Hvilke
lokale tilpasninger forventer informantene at de kan gjore nar nok en reform
skal implementeres? Nér det gjelder samhandlingsreformens konkrete vir-
kemidler, er flere av disse vage og gir rom for tolkning. Tiltak knyttet til
forebygging er for eksempel i liten grad operasjonalisert i stortingsmelding
nr. 47 (2008-2009), noe som potensielt forer til usikkerhet i prosessen der
organisasjonene skal «ta imot» og implementere reformen. Som illustrert
innledningsvis er det likevel tilsynelatende lite rom for fortolkning av de
pokonomiske virkemidlene knyttet til kommunal medfinansiering. Denne
ordningen vil ha praktiske konsekvenser for arbeidet bade i sykehusene og i
kommunene.

Det ny-institusjonelle perspektivet er blitt kritisert for & undertematisere
aktorer: «Eftersom institutioner forutsitts styra handlandet hos dem som
omfattas av institutionerna hamnar aktorer lite vid sidan av huvudfokus
i institutionell analys» (Johansson 2009:14). Fokuset er i for liten grad pa
handlings- og forhandlingsnivéet i organisasjoner (Fries 2009). I praksis er
det holdningene slik de utformes i den profesjonelle kulturen i organisa-
sjonens dagligliv, i fagpersonellets moter med hverandre, med byrdkratisk
ledelse og med brukerne av tjenestene de tilbyr, som langt pa vei avgjor i
hvilken grad en reform far den tiltenkte effekt. Mer konkret er det i hel-
sesektoren gjort studier av reformers innvirkning pd arbeid som viser at
«arbeidets infrastruktur» er en sxrdeles stabil og stabiliserende storrelse
som stdr imot omfattende organisatorisk endring (Starr 1999). I en dansk
studie av reformers pdvirkning pa den konkrete utformingen av helsearbeid
heter det at arbeidets infrastruktur i det store og hele har vart uberort av
senterdannelser, kvalitetspolitikker, gkonomistyring og ledelsesreformer
(Vinge & Knudsen 2003:222). Vinge og Knudsen legger nettopp vekt pd det
stabiliserende som finnes i helsearbeid (gjennom strukturer i utdanning og
yrkeskarrierer, vaktskjema, turnuslister, organisatorisk rytme, motestruk-
turer etc.). Bade leger og sykepleiere har et funksjonelt behov for rutinisert
arbeid. Alt dette forer til at «arbeidets infrastruktur» fungerer som en
robust «impregnering» mot reformprosesser. Som avsnittene om de nor-
diske helsereformene viser, moter helseinstitusjoner og helsearbeidere flere
krav, og balansegangen mellom forskjellige krav er blitt vanskeligere de sis-
te tidrene (Lagreid & Pedersen 1999). Blant annet er det pekt pé at stram-
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mere gkonomi kombinert med nye styringsredskaper har skapt «konflikt i
forhold til traditionelle veerdier og organiseringsmader i den offentlige sek-
tor» (Vrangbaek 2003:29). Dickinson og Glasby (2010) peker i en studie av
samhandlingspraksiser i Storbritannia pd at slike praksiser ofte feiler, fordi
de «organisatoriske drivkreftene» blir underkommunisert. Helsearbeidere
legitimerer sitt arbeid med referanse til pasientfokus, mens finansielle for-
hold gjerne er de «egentlige» drivkreftene (ibid.:820). Helsearbeidere ma
derfor forholde seg strategisk i forhold til samhandlingsreformens institu-
sjonelle vilkar om bade kostnadskontroll og pasientkvalitet. Slike strategier
kan veere bdde passiv aksept, aktiv motstand og ulike forsek pa a forme og
pavirke omgivelsene (Oliver 1991).

METODE

Studien har en kvalitativ tilneerming, og data er samlet inn gjennom semi-
strukturerte fokusgruppeintervjuer vinteren 2012.° Vi valgte en eksplorativ
tilneerming og et kvalitativt design fordi vi mente at & utforske mottakel-
sen og forstdelsen av en omfattende og kompleks reform blant helsearbei-
dere som tar beslutninger pd et mellomnivé, mellom administrativ ledelse
og brukere i de bergrte organisasjonene, ville gi oss en nyansert innsikt som
kunne gke vir forstaelse av hvordan akkurat denne reformen utspiller seg.
Samtidig hdpet vi at denne typen materiale ville si noe mer grunnleggende
om hva som er avgjerende for om reformer aksepteres og omformes til fak-
tisk praksis eller ikke.

Vi valgte primert fokusgrupper som arena for datainnsamling fordi det,
til tross for at atypiske holdninger kan bli undertrykt, er en velegnet metode
ndr en ensker a fa frem konsensus og felles holdninger, som for eksempel
organisasjonskultur pé en arbeidsplass (Morgan 1997). Samtidig var det en
mer praktisk gjennomferbar metode enn for eksempel deltakende observa-
sjon (Kitzinger 1995; Bender & Ewbank 1994). I dette tilfellet forventet vi at
gruppekulturen folgelig ville kunne si noe om samhandlingskonseptets sta-
tus ved de forskjellige kommunene og sykehusene, og i tillegg gi oss et inn-
blikk i det rddende klima for samhandling mellom kommune og sykehus for
reformen. P4 samme maéte som ved andre subjektive data er informasjonen
vi kan hente ut om konkrete forberedelser til reformen (handlinger), mer
usikker enn informasjon om holdninger, men gruppesettingen gir likevel
en mulighet for deltakerne til & korrigere hverandre hvis de mener kollegaer
gir uriktige eller ufullstendige opplysninger om virksomheten. Sammenlik-
net med individuelle intervjuer har gruppeintervjuer den fordelen at delta-
kerne er i flertall, og ndr gruppen fungerer godt, kan intervjueren bli mer
eller mindre «glemt» av gruppen slik at diskusjonen mellom deltakerne far
utspille seg relativt fritt innenfor de forskerstyrte temaene; dermed ser det
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ut til at informantene lettere klargjor og utdyper tanker som vanskelig ville
kommet frem i individuelle intervju. Gruppeintervjuer var ogsa en praktisk
mate 4 fa intervjuet sentrale aktorer i geografisk spredte kommuner.

Ettersom vi av praktiske grunner og i henhold til begrensninger i bredde
i kvalitative studier médtte gjore et utvalg av et lite antall case-sykehus og
-kommuner, valgte vi kommuner med tilsynelatende ekstreme tilpasnin-
ger og erfaringer med samhandling mellom kommune og sykehus, det vil si
med veldig forskjellig utgangsposisjon for reformen. Et mal pa samhandling
som har vert brukt i registerdatastudier av samhandling mellom sykehus og
kommuner, har vert liggetid for eldre pasienter ved sykehusene, fordi en for-
venter at mangelfullt samarbeid om utplassering av ferdigbehandlede eldre
pasienter til kommunal omsorgstjeneste slar ut i ungdvendig lang liggetid for
denne gruppen ved sykehusene. Liggetid ble beregnet i en registerdatastudie
som ble gjort i forkant av den kvalitative studien. Variabelen bestod av total
liggetid péd sykehus for pasienter over 67 ar, fordelt pa hjemkommune og
kontrollert for kjenns- og alderssammensetning i kommunen, antall dia-
gnoser som behandles ved det tilhgrende sykehuset, og graden av komorbi-
ditet. Vi valgte ut tre kommuner blant de 10 % med kortest liggetid og tre
kommuner blant de 10 % med lengst liggetid. Blant disse kommunene i hver
sin ende av skalaen var utvalget motivert av behovet for a sikre variasjon i
geografisk beliggenhet, kommunestorrelse og urbanitetsgrad.

En av forskerne gjennomforte til sammen ti intervjuer i seks kommuner
og i fem tilhorende sykehus (se tabell 1). Atte av intervjuene var gruppein-
tervjuer gjennomfort i lokaler tilherende kommunene eller sykehusene, ett
av intervjuene ble gjennomfert som videokonferanse, og ett intervju var et
individuelt telefonintervju. Til sammen deltok 35 informanter i intervjuene.
De fleste hadde helsefaglig utdannelse og hadde verv eller stillinger knyttet
til samhandlingsreformen.

Informantene ble rekruttert ved at vi kontaktet ledelsen i kommunenes
helse- og omsorgstjeneste og en av de samhandlingsansvarlige ved sykehu-
sene. Via disse kontaktene ble ngkkelpersoner for samhandlingsreformen
rekruttert. Alle de forespurte institusjonene takket ja til & delta. Beskrivelsen
av enkeltpersoner, kommuner og sykehus er anonymisert, og stedsbetegnel-
sene er fiktive.
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Tabell 1: Oversikt over intervjuer og informanter.

Fjordby
Sykehus

4 informanter

Kommune

3 informanter

Havstad
Sykehus

1 informant

Kommune

1 informant

Skogland
Sykehus

3 informanter

Kommune

5 informanter

Samhand- Leder Sykepleier Omsorgsleder  Sykepleier Kommunal-
lingssjef Avdelingsleder Helsefaglig sjef

Sykepleier Omsorgsleder radgiver Avdelingsleder
Seksjonsleder Sykepleier Avdelingsleder
Funksjons- Sykepleier
leder Sykepleier
Gruppeinter- Gruppeinter- Videointervju  Telefoninter- Gruppeinter- Gruppeinter-
vju vju vju vju vju

1:35 min 1:39 min 38 min 35 min 1:00 min 1:27 min
Kystvig Flatoy Elvby

Sykehus Kommune Sykehus* Kommune Sykehus* Kommune

2 informanter

6 informanter

4 informanter

1 informant

4 informanter

5 informanter

Direktor Lege Avdelingsleder ~ Helse- ogsosi-  Avdelingsleder ~ Omsorgsleder

Spesialist Omsorgsleder ~ Oversyke- alsjef Oversyke- Avdelingsleder
Avdelingsleder  pleier pleier Avdelingsleder
Leder Sykepleier Sykepleier Sykepleier
Sykepleier Rédgiver Rédgiver Sykepleier
Sykepleier

Gruppeinter- Gruppeinter- Gruppeinter- Gruppeinter- Gruppeinter- Gruppeinter-

vju vju vju viu vju vju

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

* Samme sykehus

Intervjuene varte mellom 35 og 99 minutter og ble gjennomfert i perioden
oktober 2011 til januar 2012. Det vil si umiddelbart i forkant av samhand-
lingsreformen. Hovedtema for intervjuene var erfaringer med samhandling
kommune — sykehus, forberedelser til reformen og forventninger til refor-
men — hva som oppleves som malene og de viktigste endringer i samhand-
lingsreformen, og hva en mener skal til for & oppnad mélene i reformen.
Analysen av intervjuene fulgte en temabasert tilneerming der en benyt-
ter matriser for 4 systematisere informasjon fra alle intervjuene (Miles &
Huberman 1994). Intervjuene ble transkribert og lest av begge forfatterne.
Forfatterne leste hver for seg grundig gjennom de forste tre intervjuene, og
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utviklet sa i fellesskap en matrise med hovedtema for analysen. Forfatterne
kodet sd halvparten av intervjuene hver og plasserte kodete elementer fra
teksten i stikkordsform under de relevante tema og intervju i matrisen. Etter
dette gikk forfatterne gjennom hverandres deler av matrisen og la til elemen-
ter som manglet. Denne artikkelen utgjor ikke en fullstendig rapport fra
intervjuene, men bygger pa de mest sentrale funnene i studien.

En av grunnene til at vi valgte en temabasert analyse, var at vi ensket &
gjore noen strukturerte sammenlikninger for a se etter menstre, for eksem-
pel systematiske likheter og forskjeller mellom sykehus og kommuner eller
mellom enheter med kort og lang liggetid. Selv om vi ikke fant dette, valgte
vi & fortsette med temabasert analyse. I gruppeintervjuer snakker de for-
skjellige informantene i brokker, og i vdre intervjuer beveget diskusjonene
seg fra tema til tema etter en relativt strukturert, tematisk intervjuguide som
ble holdt konstant gjennom intervjuperioden, og dermed syntes dette som
en velegnet mate 4 organisere data pa.

Det kan stilles sparsmal ved tidspunktet for intervjuene ettersom vi kan
ha fanget opp og droeftet grunnlgse bekymringer i starten av reformen uten
a vite hva som manifesterer seg. Som diskutert i den teoretiske delen har
offentlige reformer et sterkt islett av kontinuitet, og kan anses som faser i
langsiktige utviklingstrender. Det gir derfor ikke mening & si nar, om noen
gang, en kan komme til 4 konkludere med utfallet av et reforminitiativ. For
det andre har vi valgt intervjutidspunkt ut fra at det er flere interessante
konkrete endringer som blir innfert i intervjuperioden. Vi hevder derfor at
vinteren 2011/2012 var et velegnet vindu til & fange opp holdninger og erfa-
ringer i implementeringsprosessen pé lokalt niva. Det har vist seg at infor-
manters evne til 4 huske egne holdninger i ettertid, serlig om disse har end-
ret seg, er svak (Kahneman 2011).

Vi intervjuet helsearbeidere og ledere pd mellomnivd, og rekrutterte i
utgangspunktet blant dem som hadde oppgaver i forbindelse med samhand-
ling mellom sykehus og kommune. Det kan tenkes at disse informantene der-
med kan ha felt at de var programforpliktet til & veere positive til reformen,
og vi ma derfor ta forbehold om at den grunnleggende positive holdningen til
reformen kan vare overdrevet. Vi ser derimot ikke dette som en avgjorende
svakhet ved studien ettersom malet har vert a forstd sammenhenger og ikke
a méle gjennomsnittlig enighet eller tilfredshet med reformen.

FUNN

For a formidle helsearbeidernes egne stemmer og illustrere hovedtemaene
fra intervjuene har vi valgt & gi oppsummeringer av hovedfunn med vére
egne ord, i tillegg til & presentere forholdsvis omfattende utdrag fra flere av
intervjuene relatert til det vi ser pd som hovedfunnet, de gkonomiske over-
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veielsene i reformen. Sitatene er valgt ut fra det vi oppfatter som representa-
tive uttalelser, og er ikke nedvendigvis de mest underholdende eller slaende
uttalelsene i materialet. Vi tar forst opp helsearbeidernes positive hovedsyn
pd malet med samhandlingsreformen, som stdr i kontrast til en opplevelse av
manglende detaljert kunnskap om betydningen for lokale akterer og usik-
kerhet om ansvarsfordelingen mellom sykehus og kommunehelsetjenesten.
Videre trekker vi frem hvordan helsearbeiderne ser pa mulighetene for lokal
tilpasning til reformen, og til slutt deres storste bekymring i forbindelse med
reformen: virkningen av den nye gkonomiske ordningen.

Generell forstdelse av reformen
Hovedinntrykket fra alle intervjuene var at informantene sa med forsiktig
optimisme, men med noe engstelse pad reformen:

«Jeg oppfatter den som en reform som har veldig gode intensjoner, og hvis
vi ndr dit reformen vil at vi skal n4, sd blir det veldig bra, men jeg er redd
det er en ganske humpete vei dit. Fordi det er ikke alt som er like gjennom-
tenkt, og det er ikke alt som er like lett & gjennomfore for alle kommuner.»
(Havstad kommune)

Til tross for at informantene ofte hadde sentrale roller i forbindelse med
reformen, uttrykte flere at de pd intervjutidspunktet ennd hadde mangel-
full innsikt i detaljene i reformen, som for eksempel krav til innholdet i nye
samarbeidsavtaler mellom helseforetak og kommune, hvor bindende disse
avtalene ville bli, eller hvordan fordelingen mellom sykehus og kommune
i den nye betalingsordningen for sykehuspasienter er utformet. Noen var
usikre pd hvilke styringssignaler og forventninger som ligger i reformen fra
sentralt hold.

«Jeg foler jo det at — det star jo en del — men ansvaret oppgaver og midler —
altsa fremdeles sd flyter det. I forhold til hva vi konkret kan foreta oss rett
og slett ... S& det er litt pa vent. Og litt spennende!» (Fjordby kommune)

Béde i intervjuene med sykehusene og i intervjuene med kommunene var
det tydelig at kjernen i bdde konflikter og godt samarbeid dreide seg rundt
beslutninger om ndr pasienter er utskrivningsklare, og vurdering av funk-
sjonsniva og omsorgsbehov for disse pasientene. De fleste informantene
svarte umiddelbart at & definere utskrivningsklar var sykehusets ansvar,
mens & vurdere omsorgsbehov var kommunens ansvar, men det kom ogsé
frem i gruppediskusjonene at dette er et problemomrade som kommunene
og sykehusene hadde kommet frem til mer eller mindre klare avtaler om
og praksis pd i de forskjellige kommunene vi bespkte. Det ble for eksempel
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nevnt flere sykehus som ikke praktiserte gjeldende regel om 4 ta betalt fra
kommunene for pasienter som har ligget mer enn 10 dogn etter de er vurdert
utskrivningsklare. Dette var ogsa et kjernepunkt i informantenes bekymrin-
ger for den nye ordningen etter ssmhandlingsreformen.

«Dette med utskrivningsklare pasienter og at vi skal ta i mot de fra forste
dogn. Ja, betyr det lordag og sendag 0g? Betyr det minuttet etter at de har
sagt i fra, eller har vi noen timer? Eller har vi et dogn pa oss?» (Elvby kom-
mune)

Det var konsensus om hva som er essensen i reformen: Hovedinntrykket var
at reformen introduserte en overforing av oppgaver og ansvar fra sykehus til
kommune, fokus pé forstelinjen og forebygging. Dette var idealer flere hadde
jobbet med gjennom forskjellige samarbeidsprosjekter en tid allerede. Flere
hadde opprettet formelle og mer uformelle samarbeidsfora pa tvers av kom-
muner og mellom helseforetak og kommuner.

Informantene mente at reformen séledes har en riktig retning, og at dette
i utgangspunktet er endringer til beste for pasienten. I flere av kommunene
mente informantene at de na var godt forberedte, og at reformen var faglig
spennende.

Lokale tilpasninger

Enkelte forventet ikke at reformen ville fore til substansielle endringer, men
at en mer eller mindre ville fortsette som for og tilpasse reformen til lokale
kommunale ordninger og praksiser.

«Vi har jo tanker om at det kanskje ikke blir s veldig mye annerledes.»
(Skogland kommune)

De som hadde en slik avventende holdning til reformen la vekt pd hvordan
de hadde tilpasset gjeldende praksis og definerer inn reformen i praksis gjen-
nom avtaler og nye navn pa stillinger, kontrakter og meteplasser. De mer
aktive og optimistiske informantene la vekt pa hvordan reformen mulig-
gjorde realisering av planer eller prosjekter de hadde syslet med lenge.

«Vi har vel kanskje en unik mulighet da. Det er jo en kommunereform. A
bygge opp og & fi en kompetanse i kommunen i stedet for & kjope alle tje-
nester ...

... Og det neste skrittet md jo veere at vi dgper om dette her som nd heter
sykehjem til & bli et ‘helse- og omsorgssenter’ i stedet.» (Skogland kom-
mune)
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Nar en ser alle intervjuene i sammenheng, blir det tydelig at begrepsbruk og
systemer varierer betraktelig fra sted til sted, og i noen av intervjuene ble det
ogsd nevnt at kommunene er frie til 4 tilpasse seg pa forskjellig vis til refor-
men.

Skepsis til skonomiske virkemidler

Det mest sldende fellestrekket ved intervjuene er informantenes motfore-
stillinger til de okonomiske virkemidlene i reformen. Informantene er jevnt
over skeptiske til betalingsordningen, som de frykter vil edelegge et velfun-
gerende og fleksibelt samarbeid mellom sykehus og kommune rundt avgjo-
relser om utskrivning og fore til spekulering i liggedegn styrt av okonomiske
motiver og dermed ikke nedvendigvis til beste for pasientene. De opplever
at gkonomiske forhold forkludrer samhandling, fordi dette er noe som ber
tuftes pa samarbeid og fleksibilitet.

«Fordi det som jo er radikalt fra tidligere i forhold det som vi MA ha pa
plass. Er det som er knytta til betalingsplikt for utskrivingsklare pasienter.»
(Fjordby sykehus)

«Jeg tror ikke praksisen blir s& veldig annerledes for véres del, men det jeg
er skeptisk til er det finansieringssystemet som det er lagt opp til. Spesielt
det at vi skal drive 4 betale nér pasientene blir innlagt til sykehuset. Altsd at
vi skal medfinansiere innleggelse. Litt spent pd hvordan det vil se ut og at
det kan fd noen uheldige konsekvenser 0g. Jeg tenker at det hadde ikke veert
ngdvendig. Vi har jo fungert etter samhandlingsreformens intensjon uten
a ha en sdnn gkonomisk tenking. Sa jeg tenker at om fagfolkene hadde fatt
funnet ut av dette, sd hadde vi fatt den samhandlinga bra til uten at det var
noen penger som skulle flyttes fram og tilbake. For fagfolkene onsker jo a gi
best mulig kvalitet.» (Flatoy kommune)

Det ble uttrykt redsel for at fokus pa ekonomi skal overstyre hensynet til
menneskene i systemet, og endatil edelegge viktige helsefaglige verdier.

«Sa lenge det er pengene som styrer butikken, sd er jeg litt redd for det,
fordi det som er realiteten er at hvis man betaler for de pasientene ute i
kommunene, sd er det radmannen som bestemmer hvem som skal legges
pé sykehuset til slutt ..., fordi ndr pengene rar, sd forsvinner andre verdier
i systemet. Det har vi sett gang pa gang etter de siste reformer her pa huset.
Det er blaruss som styrer. Og det er for sd vidt greit. Men det er liksom ikke
en solcellepanelfabrikk vi driver pd med, ikke sant. Det er folk, ikke sant!
S4 da ma man ha det litte grann i bakhodet at vi ma jo ta hensyn til at det er
folk ... Men jeg syns at utgangspunktet for alle reformer skal vere pasien-
tens trygghet. Hvis man sier at pengene er hensikten, sd begynner jeg & bli
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mistenksom med en gang. Og litt tvilende, fordi det herer ikke sammen.»
(Kystvdg sykehus)

Flere mente gkonomiske insentiver kan eadelegge et fleksibelt samarbeids-
klima og dermed fore til darligere fungerende samhandling. (Legg merke til
hvordan avstanden til gkonomisk tenkning markeres retorisk.)

«Men det jeg kjenner, som jeg er litt sinn skuffet over, det er disse pengene,
det var vel 4000 penger ... Alle har som mal & samhandle, men de der pen-
gene, da blir jeg litt sdnn orhh! Ja, altsd jeg synes det er unedvendig, jeg
tenker at vi md samhandle uten 4 ha det som ris bak speilet ... Jeg synes jo
dokumentet er veldig bra, det er veldig bra det som star inni der, men de der
pengene kunne vi bare veert uten.» (Flatay sykehus)

Ikke all kritikken av de skonomiske insentivene var av normativ karakter.
Det ble ogsa uttrykt bekymring eller misngye med hvordan den konkrete
okonomiske rammen var utformet. Et problem som flere pekte pa, var van-
skeligheter med a sette av midler i kommunene til storre investeringer i og
med at tilskuddene fra staten ikke kom for endringen i medbetalingsord-
ningen.

«For sdnn som de overforingene, rammetilskuddet til hver kommune, det
er jo blitt beregnet i forhold til tidligere bruk av sykehuset. Og sann som det
stdr nd, vil mesteparten av det rammetilskuddet matte kunne std i tilfelle vi
far bruk for sykehustjenester pd tilsvarende niva. Men dermed sé har vi jo
ikke fatt noen ramme i det hele tatt til & kunne ivareta de nye oppgavene ...
Det er noe som ikke samsvarer!» (Elvby kommune)

Intervjudeltakerne mente de manglet innsyn i den nye gkonomiske fordelin-
gen mellom sykehus og kommune, og at de dermed visste lite om hvordan
ordningen ville falle ut for akkurat deres kommune eller sykehus.

Intervjuer: «Vi greier jo ikke helt & ane konsekvensen ...»

Informant: «Nei, syns det er altfor tidlig & si noe om ... Vi vet ikke hva det
innebzerer helt. Jeg tror at det storste problemet er at det handler om ... alt-
sd, de okonomiske systemene ... sd er det sd vagt hva slags ansvar kommu-
nene har.» (Havstad sykehus)

«Neli, og sd vet vi ikke konsekvensen av dem. Fordi de kan jo sld ut forskjellig
fra kommune til kommune, det med betalingsplikt for utskrivningsklare,
det vil jo vaere avhengig av om omfanget av utskrivingsklare pasienter er
sdnn som en har forventa at det er, og i hvor stor grad en er i stand til 4
handtere det. Fordi at de har fatt tildelt midler p4 bakgrunn av en midler-
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tidig vurdering av hvor mange de sannsynligvis har liggende inne. Og det
som gdr pa kommunal medfinansiering av medisinske pasienter, der er jo
vi litt usikre p& hvordan det vil sl ut for oss ..., og hvis det blir en betydelig
svikt i finansieringen védr.» (Fjordby sykehus)

I kommunene var det delte meninger om den nye gkonomiske fordelingen
med mer ressurser til kommunene og mindre til sykehusene vil bli utnyttet
slik intensjonen er — til utbygging og oppgradering av ressursene i kommu-
nen. Flere fryktet at kommunene ville ende opp med & betale for sykehustje-
nestene i stedet for & bygge opp kompetanse og kapasitet selv.

«N4 har de tomt en etasje pd sykehuset, for de skal ned med ti senger og
tretten arsverk. Og det de er litt redde for, er at hvis vi lar pasientene ligge pa
sykehuset fordi vi ikke har plass her, og hvis alle kommunene tenker sann
— for da betaler vi heller for det oppholdet pé sjukehuset nér vi ikke klarer
4 motta dem, og det er klart at da blir det et kjempepress pa sykehuset som
de kanskje ikke kan handtere. Fordi de har faktisk gatt ned med ti senger.
For selv om vi faktisk har hdndtert det bra, s er det mange kommuner som
faktisk bruker sykehuset litt mer enn de hadde trengt, fordi de ikke har noe
tilbud i kommunene.» (Skogland kommune)

I noen av intervjuene var informantene engstelige for & miste uformell flek-
sibilitet, pd grunn av mer byrédkrati, slik at relasjonene mellom sykehus og
kommunale aktorer og samhandlingen mellom dem paradoksalt nok kunne
bli darligere enn for reformen.

«Jeghar hattenklar oppfatningavatblantannetatlikeverdighetsopplevelsen
er mye jevnere her hos oss enn det jeg horer rundt omkring at den er andre
steder. Men sé har jeg blitt litt mer betenkt nd det siste halviret ndr vi har
begynt d jobbe med de nye avtalene og hvordan det her skal se uti samhand-
lingsreformen, fordi i den prosessen synes jeg det har veert ganske tydelig at
den tilliten og relasjonene er under ganske hardt press. Og kommunene er
veldig tydelige pa at de er livredde for konsekvensene av denne reformen.
Og det de er redde for er at de far noen kostnader og oppgaver som de ikke
helt aner omfanget av, og sa strekker ikke finansieringen til, og sa har de en
budsjettutfordring pd toppen av dem de allerede har fra for. Og det er nok
noe som bidrar til & skape en engstelse 0g ... og i den grad en er disponert
for 4 ha en grad av mistro mot foretakene i forhold til hvordan de vil agere i
forhold til dette, ja da far de vann pa mella!» (Fjordby sykehus)

«Sa det at det er sapass mye usikkerhet oppi dette, gjor jo at i alle fall at jeg
tror vi skal veere glad for at vi har brukt sdpass mye krefter de siste 15 drene
pa 4 ha naere relasjoner [mellom sykehuset og kommunen].» (Fjordby syke-
hus)
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DISKUSJON

Tilpasning til og av reformen

Oppsummert indikerer intervjuene, i disse hoyst forskjellige kommunene
og sykehusene, at trass i manglende kunnskap om detaljene i reformen og
noe engstelse for hvordan virkemidlene vil sla ut for dem lokalt, er helse-
arbeiderne positive til det de mener er essensen i reformen: laveste egnede
behandlingsniva, pasienten i fokus og forebygging. Et viktig unntak er hold-
ningene til de gkonomiske virkemidlene, der informantene gjennomgaende
uttrykker skepsis og bekymring.

Vi finner funnene interessante pd flere plan. Som vist innledningsvis har
de nordiske helsesystemene gjennomfert en rekke reformer de siste tidrene.
Denne reformtettheten kan fore med seg en reformtretthet. Det finnes ogsa
dokumentasjon pa motstand mot politisk styrte endringer og reformer i hel-
sesektoren i flere land (Christensen & Laegreid 2003:4; Carlsen & Norheim
2003). I Norge er motstanden mot markedsreformer sterst blant offentlig
ansatte (Serensen 2004), og vi hadde derfor forventet & finne en viss reform-
tretthet og motstand mot samhandlingsreformen i intervjumaterialet.

Til tross for reformretorikken i de offentlige dokumentene ser det ut til
at helsearbeiderne vektlegger kontinuitet, at reformen er et ledd i en pro-
sess mot malsettinger som har pagatt lenge og som en ogsé jobber mot og
er kommet mer eller mindre langt i pé lokalplanet. Disse holdningene stir
ikke i motsetning til myndighetenes budskap, som ogsd har vert rettet mot
forbedring etter allerede opptrukne malsettinger og strategier, heller enn
nye malformuleringer eller radikale virkemidler (St.meld. 47). Det kan altsa
se ut som reformen er intendert som og blir mottatt som bade en samling
av eksisterende utviklingstrekk og samtidig som en ny giv, som ofres mye
oppmerksomhet og ressurser bade fra myndighetenes side og lokalt fra den
enkelte helseorganisasjons side. Intervjuene indikerer saledes at myndighe-
ter og beslutningstakere i helsevesenet deler en bred forstdelse av reformbe-
grepet (Pollitt & Bouckaert 2011; Neby 2009) som innbefatter bade konti-
nuitet i langsiktige mal og endring i form av nye gkonomiske, juridiske og
organisatoriske ordninger fra en bestemt dato.

Dette ser ut til & utgjore en plausibel forklaringsbakgrunn for infor-
mantenes kjennskap til de grunnleggende (og kontinuerlige) malsettinger i
reformen, men manglende kjennskap til detaljene. Intervjuene gir inntrykk
av at aktegrene i kommunene og lokalsykehusene ser tiltakene i forbindelse
med reformen som en del av en prosess de har jobbet med over tid. I tillegg
ser enkelte av aktorene ut til 4 ha forventninger om at reformen fortsatt vil
tillate fleksibilitet i form av en viss grad av lokalt selvstyre og tilpasning.

Ut fra tesen fra ny-institusjonell teori ville en soke & forklare mang-
lende innsikt i detaljene i reformen med at reformen blir mottatt pa et
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retorisk niva dekoblet fra praksis (Revik 2007; DiMaggio & Powell 1983).
Samhandlingssnakket ville i sd tilfelle vaere en ytre ferniss man smykker seg
med, mens konkrete endringer ikke pavirker den indre kjernen. Mot dette
vil vi bemerke at manglende kjennskap til detaljene kan skyldes trekk ved
implementeringsprosessen, som mangelfull informasjonsflyt fra sentrale
eller lokale beslutningstakere. A hevde at informasjonen er mangelfull eller
at en ikke vet mye om reformen, kunne ogsa tenkes a veere ment som en form
for opposisjon mot denne, men det stemmer i sé fall darlig med de generelt
positive uttalelsene ellers i intervjuene.

Ser en materialet som en helhet, fremstir det som mer plausibelt at akto-
rene oppfatter at reformen ikke representerer et radikalt brudd med tidligere
madlsettinger, og muligens at det fortsatt vil vare rom for lokale saertrekk.
En tilpasser pagdende praksiser og legger til formelle strukturer, som kon-
trakter og nye stillingstyper, eller setter i gang tiltak en har hatt ambisjoner
om 4 sette i gang lenge. Det virker likevel ikke som det er grunn til & hevde
at aktgrene i kommunene kun forseker a sette sin daglige praksis inn en ny
formell struktur for & tilfredsstille myndighetene, slik som Meyer og Rowan
postulerer (Meyer & Rowan 1977). Dette ser ut til & ha sammenheng med
at reformen sammenfaller med malsettinger som har stor legitimitet blant
helsearbeiderne.

@konomi og fag - et ulpst dilemma

I kontrast til de generelt positive holdningene til det informantene ser som
malsettingen og hovedelementene i reformen, star skepsisen informantene
viser til endringene i betalingsordningen for pasienter som blir liggende pa
sykehusene etter at de er vurdert utskrivningsklare. Dette er et gkonomisk
insentiv som myndighetene presenterer som et virkemiddel som er ment &
trekke i samme retning som de andre virkemidlene i reformen: mot en over-
foring av kompetanse og pasienter til kommunale helse- og omsorgstjenes-
ter, bedre pasientflyt og fokus pé forebygging (St.meld. 47).

Det er kanskje ikke umiddelbart forstaelig hvorfor informantene er sa
skeptiske til de gkonomiske insentivene i ordningen. Informantene har en
opplevelse av manglende innsikt i detaljene som ligger i de pkonomiske
insentivene, og hvilke konkrete budsjettkonsekvenser de vil ha for den
enkelte kommune. En kunne kanskje tenke seg at dette er grunnen til usik-
kerhet og dermed skepsis til gkonomien i reformen, men denne usikkerhe-
ten og mulige svikten i informasjonsstrategien i implementeringsfasen ser ut
til 4 gjelde alle virkemidlene i reformen, ikke bare de gkonomiske. Nar det
gjelder de andre endringene, som nye kontrakter og samarbeidsfora, virker
det som usikkerheten heller er koblet til positive forventninger; helsearbei-
derne opplever reformen som «spennende».
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Det kan tenkes at en del av forklaringen pé skepsisen til de gkonomiske
insentivene ligger i at dette er, eller i alle fall oppfattes som, den eneste
substansielle endringen i reformen. Det kan virke som informantene gir
ut fra at dette er et pdlegg i reformen der lokale tilpasninger og spillerom
ikke kan praktiseres. P4 dette punktet kan samhandlingsreformen fremsta
med en sterk sentral, nasjonal styring og en forventet pdfelgende kontroll.
Imot denne hypotesen kan en hevde at de nye reglene rundt kommunal
betaling av utskrivningsklare pasienter ikke er mer rigide enn palegget om
samhandlingskontrakter mellom sykehus og kommuner, uten at vi fin-
ner tegn til tilsvarende skepsis rundt kontraktene. Intervjuene viste ogsa
at akterene har erfaring for at den tidligere gkonomiske ordningen med
10-dagersregel ble praktisert fleksibelt og i noen sammenhenger ikke prak-
tisert i det hele tatt, fordi lokale sykehus og kommuner var enige om at en
fleksibel og sjenergs holdning er et bedre virkemiddel for & fremme effektiv
pasientflyt. Det virker likevel ikke som dette har gitt forventninger om en
tilsvarende fleksibilitet i den nye gkonomiske ordningen. Pa denne méten
kan sterke enhetlige og nasjonalt innforte insentiver std i motstrid til grunn-
laget for den norske velferdslokalismen (jf. Byrkjeflot & Grenlie 2005), der
finansieringsformer og organisasjonsmodeller har vokst opp «nedenfra».
Resultatene i denne studien viser at lokalismen fremdeles er en relevant for-
klaringskontekst for 4 forstd hvordan dagens reformer meter praksis i den
norske helsetjenesten.

En annen madte & forstd skepsisen mot de gkonomiske insentivene pa er
i lys av den klassiske konflikten mellom bers og katedral, det vil si mellom
helsefaglig og skonomisk-administrativ styring i helsetjenesten. Denne stu-
dien antyder et interessant dilemma: Helsearbeiderne frykter at de gkono-
miske insentivene i samhandlingsreformen skal undergrave det fleksible
samarbeidet (samhandlingen) som allerede foregar mellom mange sykehus
og kommuner, og dermed i siste instans gd ut over pasientbehandlingen.
Uttalelsene i intervjuene gir inntrykk av at informantene ser pa de okono-
miske insentivene som et fremmedelement i det de ellers oppfatter som en
faglig sett positiv reform.

Det underliggende spenningsforholdet i denne konflikten er altsd det
potensielle dilemmaet mellom kvalitet og kostnadskontroll. Studier fra flere
land viser at dette dilemmaet stadig gir grunnlag for konflikter mellom hel-
semyndigheter og beslutningstakere i helsesektoren (Willems 2001; Baines
1998; Forrest 2003). Som nevnt innledningsvis er dette til stede i grunn-
lagsdokumentene for samhandlingsreformen uten at den potensielle kon-
flikten i mélsettinger blir tydeliggjort. Dette spenningsforholdet, som ogsa
henger sammen med profesjonskampen mellom de helsefaglige og de gko-
nomisk-administrative aktorene i helsevesenet, er dokumentert i empiriske,
samfunnsfaglige studier av helsesektoren (Carlsen 2006; Carlsen & Norheim
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2008; Thurow 1985), men har vert lite diskutert innen for eksempel medi-
sinsk etikk, der det forst i de senere ar har blitt et tema (Gibson, Martin &
Singer 2005). At de helsefaglige informantene i denne studien er skeptiske
og uttaler seg negativt om «rddmannsveldet» eller «blaruss» (dvs. de som
har gkonomisk-administrativ utdannelse), gjenspeiler ogsd funn fra tidli-
gere studier av helsereformer i Norge (Byrkjeflot & Jespersen 2005; Gam-
melsater & Torjesen 2005; Carlsen & Norheim 2008). Carlsen og Norheim
(2005) finner blant annet at norske allmennleger er skeptiske til det de opp-
fatter som myndighetenes gkte bruk av ekonomiske insentiver til styring av
klinisk praksis, fordi de mener dette kan edelegge den medisinske etos som
styrer deres praksis. Det har ogsd vist seg at leger er skeptiske til myndighe-
tenes kliniske anbefalinger fordi de frykter at okonomiske hensyn har fétt
overskygge de kliniske kvalitetskriteriene (Carlsen & Norheim 2008; Venn
2003). Ogsé forskere advarer om at bruken av gkonomiske insentiver som
styringsredskap i helsesektoren kan sld tilbake og underminere profesjonelle
normer (Lian & Rettingen 2002; Kassirer 1995). Mye av de samme bekym-
ringene blir formidlet av informantene i denne studien.

Var studie av holdninger og forberedelser til den norske samhandlings-
reformen kan sees i relasjon til utviklingstrekk i andre nordiske land. Sam-
handlingsreformen har, som vist innledningsvis, likhetstrekk med reform-
prosesser badde i Danmark og Sverige, blant annet ved en felles bekymring
for den langsiktige okonomiske bezreevnen for helsevesenet. Tiltakene
for & motvirke dette varierer, men bdde samordning, desentralisering
og brukernare tjenester er sammenfallende. I Danmark er det identifi-
sert et gkende press for effektivitetsgevinster (Nielsen 2010), og i de sven-
ske samhandlingspraksisene har Efraimsson (2005) dokumentert at rask
utskrivning av pasienter pd grunn av gkonomiske hensyn har blitt viktig.
Var kartlegging og diskusjon om informantenes opplevelse av gkonomiske
insentiver som et kulturelt fremmedelement i helse- og omsorgsarbeidet vil
sdledes kunne ha relevans for de andre nordiske landene, der samhandling,
samordning og brukernare tjenester har stétt i fokus bdde for organisatorisk
arbeid og pa et mer teoretisk nivé ved planlegging av reformer i offentlig sek-
tor og planlegging av forskning rundt slike reformer.

KONKLUSJONER OG IMPLIKASJONER

Artikkelen er basert pd et utvalg av case-sykehus og -kommuner med til-
synelatende ekstreme tilpasninger og erfaringer med samhandling mellom
kommune og sykehus. Utvalget ble gjort blant kommuner med henholdsvis
kort og lang liggetid, og vi forventet & finne ulikheter mellom de utvalgte
casene i hver sin ende av liggetidsskalaen. I analysene av det kvalitative inter-
vjumaterialet fant vi imidlertid ikke systematiske forskjeller eller likheter.
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Det kan ikke utelukkes at systematiske forskjeller og likheter eksisterer, men
dette md undersokes i studier der flere case inngdr. I analysene har vi derfor
heller festet oss ved holdningene til de pkonomiske overveielsene ved refor-
men. Et gjennomgdende trekk ved intervjuene var nettopp en positiv grunn-
holdning til reformen, parallelt med engstelse for hvordan de gkonomiske
virkemidlene ville sla ut lokalt.

Tatt i betraktning de siste tidrs reformtetthet i den norske helsesektoren
fant vi at det var overraskende lite reformtretthet & spore blant informan-
tene i studien. Vi har dreftet at en mulig forklaring kan vare at reformen
kun blir tatt opp pa et overfladisk nivd. Imidlertid kan tegn pa tilpasning pa
overflaten ogsd tilskrives informasjonsunderskudd i implementeringsfasen,
og vi finner derfor lite stotte i var undersokelse for a hevde at reformen ikke
reelt blir opptatt i organisasjonene. Derimot er det tydelig at informantene
stiller seg bak intensjonen at ssmhandling pé tvers av nivier ma bedres, og at
dette er en del av en trend en har jobbet med en stund. De sentrale instruk-
sjonene ser ogsd ut til & gi rom for lokale tilpasninger. Til sammen kan disse
faktorene forklare de generelt positive holdningene til reformen. I kontrast
til dette finner vi en klar skepsis mot de nye okonomiske ordningene, som
vi hevder gjenspeiler en tradisjonell konflikt og et dilemma i helsevesenet
og i andre offentlige organisasjoner mellom faglige og skonomiske hensyn.
Denne spenningen er ikke behandlet eksplisitt og avklart i de offisielle doku-
mentene som introduserer og folger reformen. Det gjenstér & se om uheldige
bieffekter av de gkonomiske virkemidlene for kostnadskontroll, som mindre
fleksibilitet og redusert kvalitet i tjenestene, oppstar, men vi mener likevel
det er interessant a merke seg nokkelaktorers bekymringer og skepsis, som
kan tenkes a virke inn pd reformens utvikling. Sdledes vil vare funn kun-
ne ha innvirkning pd tolkningen av funn fra fremtidige evalueringsstudier
i etterkant av reformen. Sannsynligvis vil ogsa tilsvarende grundige kva-
litative studier i forkant av innfering av reformer i andre kunnskapsorga-
nisasjoner (som skole- og utdanningssektoren) vare av stor faglig interesse
og sannsynligvis nytte for de aktuelle myndigheter, blant annet ved at slike
studier kan fi frem nyansene i positive og negative holdninger hos sentrale
akterer, og sikre at en far innsikt i holdninger som gjerne kan vare glemt i
ettertid nar informanter skal forklare utfallet av reformen.

Studien har ogsa teoretisk relevans. Som nevnt er det interessant at vare
funn ikke stotter teoretisk baserte forventninger om reformtretthet og
overfladisk opptak av reformer. Derimot finner vi sterke indikasjoner pa at
fag vs. okonomi-konflikten spiller en viktig rolle for holdninger og tilpasnin-
ger til reformen. Som diskutert i de teoretiske avsnittene kan ny-institusjo-
nell reformteori kritiseres for 4 undertematisere aktorer og deres holdninger,
handlinger og forhandlinger. Denne artikkelen har vist relevansen av a ta
utgangspunkt i holdninger slik de utformes i lokale organisasjonskontekster
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og i fagpersonellets moter med hverandre. Vi hevder at slike holdninger
er avgjorende for hvilke effekter reformer far. Dette er slik bade pa grunn
av «arbeidets infrastruktur» (Vinge & Knudsen 2003) og fordi de siste ars
reformer har skapt konflikter i forhold til tradisjonelle verdier og mater &
organisere helsetjenester pa. Vrangbak (2003) peker pd det samme i Dan-
mark, noe som gir grunn til & tro at ogsd forskning pa andre sektorer og i
andre land ber folge det samme sporet.

Om en skal trekke en praktisk leerdom av funnene i denne studien, til-
sier de at en annen retorikk med storre dpenhet rundt spenningen mellom
faglige og skonomiske mal i reformen kunne gjort mottakelsen av reformen
mer positiv. Generelt ser vi at studien indikerer at myndigheter bor ha storre
bevissthet rundt og utvise mer dpenhet om kjente dilemmaer i de sektorer
der en planlegger omfattende reformer.

NOTER

' Sykehusreformen av 2002 gjorde sykehusene om til statlig eide helseforetak. Venteliste-
garantier ble innfort i 1990, fritt sykehusvalg ble etablert i 1997, og pasientrettighetslo-
ven kom i 2004. Sykehusreformene de siste drene har derfor blitt karakterisert som en
overgang fra forvaltning til forretning og fra «politikk til ekonomikk» (Berg 2005).
Begrepet «konsept» stdr sentralt i litteraturen om implementering av ideer og organisa-
sjonsoppskrifter. Her blir konsepter forstdtt som immaterielle objekter: «Et konsept tar
utgangspunkt i en bestemt méte a tenke om verden p4, forankret i normer, verdier, idea-
ler osv.» (Nilsen 2007:65). Innebygd i mye av litteraturen som bruker konseptbegrepet,
er en forstdelse der konsepter er «globale» og sprer seg hurtig over hele verden (se f.eks.
Lillrank 1995 og Revik 1998).

Denne dybdestudien inngikk som en del av et storre prosjekt der vi forst gjennomforte
en registerdatastudie for & forklare variasjon i liggetider (som en proxy for samhand-
ling sykehus—kommune) knyttet til alle norske kommuner. Deretter gjennomforte vi
intervjustudien for & utforske hvordan samhandling erfares i daglig praksis, og hvor-
dan holdninger til den kommende reformen utvikles i ulike kommuner. Funnene fra
intervjustudien ble sd brukt som grunnlag for en kartleggende sporreundersekelse som
ble sendt ut til alle kommuner og sykehus.
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SAMMENDRAG

Hvordan forstar og opplever nekkelpersonell de mange omfattende refor-
mer som skyller over offentlig sektor? Dette blir belyst i denne artikkelen om
den norske samhandlingsreformen. Artikkelen er tuftet pd en eksplorativ
dybdestudie der vi gjennom fokusgrupper med helsefaglige nokkelpersoner
i sykehus og kommuner utforsker holdninger og forberedelser til samhand-
lingsreformen. Med utgangspunkt i de siste tidrs reformtetthet i helsevese-
net og andre organisasjoner i offentlige sektor, samt i tidligere empiriske og
teoretiske studier av slike reformer, hadde vi forventet & finne reformtretthet
og tegn pd kun overfladisk tilpasning til reformen. I analysene av gruppedis-
kusjonene finner vi imidlertid liten stotte for en symboltilpasning til refor-
men, og informantene tilkjennegir en positiv grunnholdning til hovedideer
i reformen, som bedre samhandling mellom sykehus og kommuner og styr-
king av kompetansen pa kommunalt niva. Et viktig unntak er holdningene
til de skonomiske virkemidlene, spesielt ordningen med kommunal medfi-
nansiering. Her uttrykker informantene gjennomgdende skepsis og mistro.
Okonomiske insentiver oppleves som et kulturelt fremmedelement som stir
i motstrid til intensjonen om samhandling. Studien har en kvalitativ tilnaer-
ming, og data er samlet inn gjennom &tte semistrukturerte fokusgruppein-
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tervjuer og to individuelle intervjuer vinteren 2011/2012, der til sammen 35
informanter har deltatt.

ABSTRACT

How do key personnel understand and experience the many public sector
reforms? This is at the core of this article, which focuses on the Norwegian
Coordination Reform. The article is based on an exploratory in-depth study
of health care professionals through focus group interviews. Considering the
numerous health care reforms in Norway the last decades, as well as previous
empirical and theoretical studies of such reforms, we had expected to find
reform fatigue and signs of only superficial adaptation to the reform. In the
analyzes of group discussions, however, we find little support for a symbolic
adaptation to the reform, and informants express a positive basic attitude to
the main ideas of the reform, such as better coordination between hospitals
and municipalities and strengthening of expertise at the municipal level. An
important exception is the attitude toward the financial incentives, where
the informants consistently expressed skepticism. The article thoroughly
explains this aspect. The study utilizes a qualitative approach and is based
on data collected through eight semi-structured focus groups and two
individual interviews during winter 2011/2012, where a total of 35 infor-
mants participated.
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INDLEDNING
I en af deres sketcher tager DR2 satireprogrammet Krysters kartel afset i en
velkendt scene, hvor medarbejderne i en virksomhed er kaldt sammen til
informationsmede i firmakantinen. »Jeg har i dag en god og en darlig nyhed
til jer« siger den velkladte kvindelige mellemleder til de angsteligt lyttende
medarbejdere, »den darlige er, at vi desverre bliver nedt til at reducere
medarbejderstaben med 35 procent«. Man nar lige at se, hvordan frygten
breder sig i medarbejdernes ansigter, inden mellemlederen fortsatter: »Den
gode nyhed er, at vi har allieret os med firmaklovnen fra firmaklovnen.dk,
som er her for at hjalpe os alle sammen gennem den svere tid.« Ind ved siden
af mellemlederen traeder der nu en klovn, som ved hjelp af et overdramatisk
kropsprog, en skabet ansigtsmimik og en gul ballon forseger at illustrere
mellemlederens beretning om den drastiske nedgang i firmaets omsatning
og de for medarbejderne serdeles ubehagelige konsekvenser heraf, alt imens
medarbejderne ser vantro til.!

Hvorfor er sketchen morsom? Det umiddelbare svar er, at det er den, for-
di den lige netop gor det, som enhver god komedie gor, nemlig undermi-
nerer det velkendte ved at vende tingene pa hovedet. Sketchen fremstiller
en alvorlig situation (en masse mennesker star til at miste deres job) pa
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en ualvorlig méde (det er en klovn, der fortaller dem det). Men mdske er
sketchen ogsa morsom, fordi den samtidig péd et andet niveau fremstiller
og tydeligger noget velkendt, eller noget, der er i feerd med at blive en del
af det velkendte. Maske er det ikke blot pad grund af sketchens uventede og
urealistiske aspekt (at der er en klovn til stede ved et krisemode), at den er
morsom, men ligeledes pa grund af et forventeligt og realistisk aspekt. Med
andre ord: Er sketchen ikke ogsd morsom, fordi den peger pa noget serdeles
genkendeligt, og maske endda generelt, ved vores samtid? Eller mere precist,
noget bekendt og generelt ved vores samtids magtudpvelse? Dette velkendte
er gjensynligt det ofte selvironiske aspekt i samtidens udevelse af autoritet
og ledelse.

Det er netop denne sammenkadning af ledelse, ironi og humor, som
Krysters kartel gor grin med. Og narmere bestemt et saerligt aspekt ved den-
ne sammenkadning. Det morsomme ved sketchen er nemlig ikke kun, at
det alvorlige budskab ikke overbringes af en alvorlig mellemleder, men af
en klovn. Altsa, at det vi troede var alvorligt, faktisk er sjovt. Det, der gor
sketchen morsom, er ogsa, at den viser os, at det, som vi troede kun var for
sjov, klovnen, i virkeligheden er ren alvor. Eller mere abstrakt: Sketchen far
os til at grine ikke (kun) fordi den viser os en forskel dér, hvor vi forventede
lighed (klovnen dukker op i stedet for mellemlederen), men (ogsé) fordi den
viser os lighed dér, hvor vi forventede en forskel (klovnen indebarer ligesom
mellemlederen noget alvorligt).? Det, der er virkelig morsomt, og som efter
vores mening ogsa giver sketchen et kritisk potentiale, er, at humoren, som
vi sedvanligvis forbinder med noget subversivt, her optreeder pad samme side
som ledelsen. Krysters kartel understreger kort sagt, at humoren ikke per
definition — sddan som man maske umiddelbart skulle tro, og som der er en
tendens til at mene i litteraturen om humor — star i opposition til magten.
Tvaertimod er der tilsyneladende aspekter ved humoren, der gor den serde-
les velegnet som led i magtudevelse.

Som allerede antydet er det maske ikke helt realistisk at forestille sig en
situation, preecis som den Krysters kartel skildrer, hvor der er en klovn til
stede under annonceringen af en fyringsrunde pa en arbejdsplads. Men
sammenkeedningen af ledelse og humor er, vil vi havde, ganske realistisk.
Saledes har man over de sidste 15-20 ar helt tydeligt kunnet se en ny tendens
inden for ikke blot den internationale, men ogsa den nordiske ledelseslittera-
tur, hvor humor lanceres som et anvendeligt ledelsesinstrument (fx Caudron
1992; Barsoux 1996; Kjoeller 2000; Lillelund 2006; 2008). I den internationale
ledelseslitteratur har humor nydt storre opmarksomhed end i Skandinavien,
iseer hvad angdr kritiske forskningsbidrag (Kunda 1991; Rodrigues & Collin-
son 1995; Collinson 2002; Fleming & Spicer 2003). Hidtil har vi i Skandina-
visk sammenhzng kun set fa bidrag, som diskuterer ledelse og humor fra en
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kritisk vinkel (Andersen 2008; Serensen & Spoelstra 2012), hvorfor artiklen
seger at introducere temaet steerkere i den nordiske ledelsesforskning.

Sketchen fra Krysters kartel giver ilyset af den ovenfor beskrevne udvikling
anledning til tre teser om forholdet mellem magt og humor i samtidens
ledelse, som vi vil belyse i denne artikel. For det forste mener vi, at sketchen
bergrer noget alment ved den made, hvorpa ledelse, og magt mere generelt,
udoves pd i dag. Anderledes sagt: Det er vores forste tese, at det feenomen,
Krysters kartel gor grin med (humor i ledelse), skal ses i forhold til og som
en del af en bredere og mere generel sammenhang, dvs. som et udtryk for
en bestemt tendens. I artiklens forste del indkredser vi denne tendens naer-
mere og viser, hvordan den involverer en rakke ideologiske funktioner, der
understotter bestemte magtstrukturer.

I forleengelse heraf preeciserer vi for det andet relationen mellem humor
og ledelse. Vores udgangspunkt her er, at humor — sddan som det papeges
i sketchen — ikke star i kritisk modsetning til ledelsen, men indgér i den.
Mere pracist er vores anden tese, at et afgorende kendetegn ved ledelsens
brug af humor i samtiden ikke blot er, at den soger at instrumentalisere
humorens positive effekter til ledelsesformal, men ogsd dens kritiske effekter.
I artiklens anden del vil vi forfelge denne tese med afset i eksempler hentet
fra ledelseslitteraturen. Her diskuterer og vurderer vi tre forskellige tilgange
—den instrumentelle, den ideologikritiske, og den poststrukturalistiske — og
vi vurderer styrker og begraensninger ved hver tilgang.

For det tredje mener vi, at sketchen fra Krysters kartel rejser et vigtigt
sporgsmal vedrerende humorens modstandspotentiale: Hvis ledelsen selv
benytter sig af humor og drager nytte af dens kritiske effekter i sin magtud-
ovelse, er det sa overhovedet muligt leengere at tale om humor som subversiv
eller frigorende? I artiklens tredje og sidste del tager vi fat pa denne pro-
blemstilling og giver et bud pa, hvordan en kritisk, subversiv humor kan
begrebsliggeres under disse omstendigheder. Det gor vi ved at trakke pa
en rekke begreber fra den lacanianske psykoanalyse, som Slavoj Zizek og
Alenka Zupan¢i¢ har videreudviklet.?

Inden vi ser nermere pd disse teser, har vi to afklarende bemarkninger.
For det forste: Artiklens arinde er ikke at levere en empirisk analyse, men
derimod dels at vurdere allerede eksisterende tilgange, dels bidrage til
at udvikle en alternativ tilgang til at analysere forholdet mellem magt og
humor i samtidens ledelse. Det vil sige, at vores vurderinger og bidrag forst
og fremmest er pa et teoretisk og begrebsligt niveau. For det andet: Nér vi i
det folgende anvender termen ledelse henforer denne til samtidens opfattelse
af ledelse som det at facilitere, stimulere, coache og sparre, eller med Fou-
caults ord at »handle pa andres handlinger«, »conduct of conduct« (Fou-
cault 1982). Denne opfattelse af ledelse stdr i modsatning til den (i stigende
grad kontroversielle) hierarkiske ledelse, som tager form af ordre, sanktion
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eller pabud. Det er i dette lys, at vi skal se fremkomsten af ledelseshumor,
som netop sigter pa at stimulere, inspirere, skabe en stemning og fremme
»team-spirit« og organisatorisk enhed ved at lede i overensstemmelse med
medarbejderes kultur, holdninger og verdier.

VAR POSITIV!

I hvilken bredere sammenheng skal den ledelse, der benytter sig af humor,
og som Krysters kartel gor grin med, sd ses? Den slovenske filosof Alenka
Zupanci¢ (2008: 4-5) peger i sin bog The Odd One Inn: On Comedy pa, at
samtiden er gennemsyret af en allestedsnerverende lykkeretorik. Denne
lykkeretorik eller lykkediskurs kommer eksempelvis til udtryk i de utallige
opfordringer, som vi meder overalt, til at »se lyst pa fremtidenc, »vaere opti-
mistiske, »veere positiv indstillet«, og ikke mindst i de modsatrettede krav
om at »droppe den sure mine«, »lade vaere med at vere sd negativ« eller
»overveje, hvilken energi du udsenderx.

Et markant kendetegn ved lykkediskursen er, at den indeholder en lang
raekke udsagn om den (postulerede) tette forbindelse mellem glade, latter,
optimisme, dvs. en positiv indstilling pa den ene side, og sé folelsesmeessig
balance, mentalt overskud og kropsligt velvere, eller kort sagt psykisk og
fysisk sundhed, pd den anden side. I det 20. arhundrede er forestillingen
om lykke i takt med psykologiens fremmarch i stigende grad blevet forstaet
som en tilstand af folelsesmaessigt og mentalt velvaere, som det ligeledes er
blevet politikkens ansvar at regulere — i arbejdslivet fx i form af behandling
af udbrendthed, stresspolitik og mobningspolitik. I et bredere perspektiv
kan man sige, at samtidens lykkeretorik skal forstds inden for rammerne af
en historisk udvikling og en mere generel social tendens, som Michel Fou-
cault har kaldt »biopolitik« (Foucault 1998).* Mere precist synes lykkedis-
kursen at veere udtryk for en form for biopolitik, hvis imperativ er »ver glad,
fordi du har pligt til at veere sund«, men ogsd en form for biomoral, som i
yderste konsekvens synes at haevde, at »kun darlige mennesker er sure og
triste« (Zupanci€ 2008: 5).

Hvis man skal tro fernzvnte Zupancic, er lykke imidlertid ikke ale-
ne en politisk (og moralsk), men ogsa en ideologisk kategori. I Zupancics
udleegning adskiller lykkeretorikkens moralske krav om en positiv
livsindstilling sig fra de krav om »gédpdmod« og »optimisme«, som eksem-
pelvis kommer til udtryk i den klassiske entreprenegrdiskurs, idet lykke-
retorikkens forestilling om lykke i stigende grad forankres i den enkeltes
biologi snarere end i et begreb om personlig ansvar (Zupanci¢ 2008: 5-6).
Lykkeretorikkens ideologiske funktion bestdr ifelge Zupanci¢ saledes i, at
den bogstavelig talt naturaliserer sociosymbolske termer som »lykke« og
»ulykke«, »succes« og »fiasko«. En sddan naturalisering er ikke alene med til
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at selvfolgeliggore kategorier, der i virkeligheden er kulturelle, men rummer
ogsd kimen til en ny form for »racisme«: »The poorest and the most mise-
rable are no longer perceived as a socioeconomic class, but almost as a race
of their own, as a special form of life« (Zupanc¢i¢ 2008: 6). Pointen er altsg, at
succes og fiasko, som traditionelt har optradt som sociale og kulturelle kate-
gorier, her far en narmest biologisk karakter. Mens en traditionel racisme
tenderer til at socialisere biologiske egenskaber, sa virker samtidens »lykke-
racisme« modsat ved at naturalisere socialt betingede forskelle.

Ogsd Zizek har fremsat en rakke i denne sammenheng, interessante, kri-
tiske overvejelser over lykkeretorikkens ideologiske funktion. Han peger bl.a.
P4, at lykke som regel begrebsliggares i forleengelse af forskellige former for
positiv psykologi, ogsa med inspiration fra new age-visdom og (isaer ostlige)
religiose traditioner i form af harmoni, balance, ligevaegt og sindsro. Hermed
kommer kravet om lykke ifolge Zizek til at fungere som et deekke over eller
ligefrem en fortrangning af konfliktualitet, ikke kun pa det individuelle,
men ogsé pa det sociale plan. Sdledes udlegger Zizek eksempelvis samtidens
»andethedsetik« med dens krav om, at vi skal udvise respekt og tolerance for
hinandens forskellighed, som en ideologisk afpolitisering af grundlaggende
sociale kampe: »[...] the message of collaboration-in-differences 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 different notion of ‘horizontal” differences with which we
have to learn to live, because they complement each other« (Zizek 2002: 65).

P& denne baggrund méd man sige, at samtidens lykkeretorik og dens
opfordringer til at »smile til verden« og »tage tingene med godt humer«
ikke blot kan bagatelliseres som en naiv, uskyldig optimisme. Den ber i ste-
det analyseres som et led i et ideologisk maskineri og en serlig form for
magtudovelse. I de folgende afsnit vil vi diskutere dette problem neaermere
ved at se pa tre forskellige mader at anskue forholdet mellem magt og humor
inden for organisations- og ledelsesforskningen. Malet er som sagt at vur-
dere de potentialer og svagheder, som hver forskningstilgang rummer i for-
hold til at begribe den tiltagende anvendelse og imedekommende tilegnelse
af humor i nutidens ledelsesstrategier.

HUMOR OG LEDELSE:

GEVINST, MAGTKRITIK ELLER UBESTEMT OVERSKUD?

Etafdesteder, hvor forbindelsen mellem magt oghumor er mestigjnefaldende,
er i moderne ledelse. Her har humor, ironi og latter aendret status fra at blive
anset for at veere grundleggende dysfunktionel for ledelsesmdl og organi-
satorisk effektivitet til i stigende omfang at anses for at rumme en potentiel
positiv kraft (Malone 1980; Barsoux 1996). I en traditionel ledelsesdiskurs
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anskuedes humor pé arbejdspladsen som undergravende i forhold til pro-
duktivitet og opretholdelse af autoritet. Humoren mdtte udgraenses som led
i en npdvendig adskillelse mellem job og fritid, arbejde og nydelse. Inden for
de seneste par drtier har vi derimod set fremkomsten af ledelsesstrategier
og teknikker, der eksplicit soger at anvende humor som redskab til opndelse
af diverse ledelsesmal (Corsun, Young, McManus & Erdem 2006; Lillelund
2006, 2008). Humor anvendes til at fremme integrationen af medarbejdere
og grupper, den anvendes til at bryde fastfrosne roller og statushierarkier
op, den bruges som middel til at gennemleve kriser sdsom besparelser og
fyringer, og den sgges anvendt til at fremme idérigdom og nytankning i
relation til organisationen og dens mulige fremtid. Konkrete eksemp-
ler pa brug af humor i ledelse omfatter »ice-breakers«, organisationsteater,
virksomhedsklovne, udkledningslege og anbefaling til ledere om at have
oje for (skjult) arbejdspladshumor som kilde til ikke-erkendt viden om
organisationen.

Vivil i det folgende opdele forskningen i humor og ledelse i tre overord-
nede grupper, som iser tager udgangspunkt i deres meget forskellige grader
af opmerksomhed pd humorens potentielt subversive karakter.

Humor som gevinst
Den forste gruppe er kendetegnet ved en instrumentel, positiv tilgang, som
begejstret overvejer mulighederne i humor som ledelsesvarktej. Denne til-
gang anskuer entydigt humor fra ledelsessiden, idet dens gennemgaende
overvejelse er, hvordan humor kan indrulleres og tages i anvendelse som
led i en effektivisering af ledelsesgerningen. I en tidlig artikel praesenterer
Paul Malone saledes humor som et uudnyttet vaerktej, »[possibly] a tool that
could assist in getting people to get things done« (Malone 1980: 357). Han
beretter om sin egen oplevelse som rekrut i den amerikanske har, hvor han
efter en 60 timers gvelse var komplet udmattet sammen med sin enhed. Til
stor frustration modtog gruppen dog en ordre om at forberede endnu en
ovelse, og budbringeren, befalingsmanden, fremstod i det gjeblik utvetydigt
som deres fjende, som en torturbeddel. Men da befalingsmanden tilfojede
en morsomhed til ordren, slog stemningen med ét over i hysterisk grin og
skabte en helt fornyet energi i gruppen, som glemte traetheden og kunne
ga til opgaven: »Suddenly, the environment changed: the Ranger instructor
became a fellow man, not a torturer; the men who had laughted together
became a team with a revitalized common cause.« (Malone 1980: 357).
Artiklen fremviser flere af de nogletrak, som praeger den instrumen-
telle tilgang til humor i ledelse: humor anses som et middel til at frisette
opbyggede spendinger i et gjebliks forlgsende energiudladning, »a comic
relief«<; humor er en vej til at nedbryde stivnede, fastlaste roller og hierar-
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kiske positioner; humor kan opblede sociale konflikter; ja, humor kan
endda hjelpe ledere og andre til at se verden i et klarere lys, uden rigide kate-
gorier eller simplificerende forestillinger.” Malones artikel er paradigma-
tisk for den instrumentelle tilgang, idet den »skamlest« overvejer, hvordan
humor bedst kan approprieres af ledelsen. Spergsmaélene er, hvilke ledere
der kan anvende humor, under hvilke betingelser humor kan anvendes, og
hvilke former for humor som er mest effektive i ledelsessammenhzng. »It
is my contention that humor is a virtually undeveloped ressource that can
contribute to enhancing the satisfaction and productivity of human 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« (Malone 1980: 360).
Denne opfordring blev imgdekommet.

I artierne efter Malones artikel er der udkommet en mangde bidrag, der
netop giver instruktioner i humorens anvendelsesmuligheder. De har bl.a.
beskaftiget sig med, hvordan humor kan oplese barrierer mellem ledere og
ansatte med henblik pa iderigdom og leering (Barsoux 1996); hvordan teater
og leg kan nedbryde rigide stereotypificeringer af bl.a. de ansatte (Corsun,
Young & McManus 2006); eller hvordan »cultures of fun« kan anvendes til
at fd medarbejdere til at yde mere ved at binde deres privatliv og hele identi-
tet til arbejdspladsen (Fleming & Spicer 2004). I den instrumentelle tilgang
anskues humor altsda som et middel til at frisette energier og potentialer
hos ledere og, iser, medarbejdere, mens humorens eventuelle egenart,
ustyrlighed, modstandsdygtighed eller subversive potentiale sjeeldent berga-
res.

I det instrumentelle perspektiv kan vores indledende eksempel med
virksomhedsklovnen umiddelbart anskues produktivt og uproblematisk.
Tilstedeverelsen af en klovn ved meddelelsen af en fyringsrunde kan netop
siges at udgere et »comic relief«, der momentvist fjerner situationens alvor
og anspandthed, gor det muligt at komme videre med opgaven, at organisere
fratraedelserne, og hermed tjener som instrument til at afbede den potentielt
truende sociale konflikt. Sifremt patraengende negative energier kan udlades
med et grin, bliver det muligt at finde praktiske og »rationelle« lgsninger pa
problemet. Virksomhedsklovnen kan entydigt placeres pa ledelsessiden, og
enhver tvetydighed i klovnens rolle forbliver ude af syne.

Humor som magtkritik

Den anden gruppe anlegger en kritisk tilgang til humor og ledelse. Her
anskues humor generelt som et potentielt kritisk modspil, som medarbejdere
kan anvende i relation til ledelsen. Denne fortolkning af humorens rolle kan
betegnes som magtkritisk eller »ideologikritisk«, hvis vi hermed forstir en
praksis, som afdakker og kritisk genfremstiller de hierarkier, symboler og
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strukturer, hvorigennem der foregar dominans. Vi skriver »potentielt« kri-
tisk, eftersom mange af bidragene betragter humor som grundlaggende
subversiv og vanskelig at kontrollere i kraft af dens uformelle, skjulte og
ofte metaforiske karakter. Alligevel péviser de typisk, hvordan humor i
mange tilfeelde formdr at blive kontrolleret af ledelsen eller ikke opndr
den potentielle kritiske effekt i forhold til de gaeldende magtstrukturer. En
indvending mod denne tilgang til humor er, at den arbejder med en for rigid
opposition mellem den »ondsindede«, dominerende og udbyttende ledelse
pé den ene side og et frirum af legende og oprersk kreativitet pd den anden
(Serensen & Spoelstra 2012: 11; Fleming & Spicer 2008: 304).

Et illustrativt studie af humorens potentielt kritiske virkning beskri-
ver en fagforenings satiriske modstandsstrategier over for ledelsen i et bra-
siliansk teleselskab (Rodrigues & Collinson 1995). Forfatterne papeger en
generel pointe hos de kritiske studier, nemlig at humor kan virke som mod-
standsstrategi i kraft af dens evne til at fremstille virkelighedens konflikter
og modsatninger i metaforiske termer. Disse er typisk flertydige, og det er
vanskeligt at udpege en preacis ophavsmand bag dem, og derfor er de serligt
anvendelige, hvor der er risiko for repressalier fra ledelsens side. Det bra-
silianske teleselskab Telecom var netop kendetegnet ved et autokratisk og
militaristisk omdemme, som bl.a. blev bekraftet af fyringen af forfatteren
bag en satirisk tegning i fagforeningens blad (Rodrigues & Collinson 1995:
756). Bladet fungerede igennem en arreekke som medium for ansatte og fag-
foreningsrepraesentanters modstandsstrategier, som gennem iser anonyme
satiretegninger fremstillede Telecom-ledelsen som autokratisk, pengefikse-
ret, udbyttende og militaristisk. Virkelige konflikter og begivenheder kunne
genfremstilles i form af fiktive figurer og haendelsesforlob, som formaede at
fremhzeve modsatninger og paradokser i organisationens ledelsespraksisser
og bevirkede momentvise nedbrud i de ledelsesmaessige autoritetsstrukturer
(Rodrigues & Collinson 1995: 757). I dette tilfelde opndede medarbejdere
via relativt organiseret humor bade en platform til at udeve ledelseskritik og
gradvise forbedringer af arbejdsvilkarene.

Andrebidraginden for denkritiske tilgang understreger,athumorens form
(antiautoriteer, i stand til at fremvise modsatninger og paradokser, spontan
og ukontrollérbar) ikke udger en klippefast garant for dens progressive virk-
ninger. Disse traek udger ikke en hindring for, at humoren kan komme til at
understotte eller direkte spaendes for lederes magtstrategier. Gideon Kundas
(1992) ofte citerede studie af mellemlederes ironiske og parodiske
rolledistancering i en amerikansk computervirksomhed viser netop, hvor-
dan en sddan adferd nemt lod sig inkorporere i ledelsesstrategier. Den
ironiske selvfremforelse var uorganiseret, og dens forekomst lod sig nemt
omdefinere som bevis for ledelsens tolerance, dbenhed og forpligtelse pa
ytringsfrihed (Kunda 1992). I andre tilfeelde argumenterer disse kritiske
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bidrag for, hvordan humor sasom fx grovkornede jokes indgar i spil om at
fastholde magthierarkier eller underordningsforhold mellem kennene (Col-
linson 2002).

Dét, som denne forskning yderligere stiller skarpt pé, er altsa, at humor
kan bruges som et redskab til at fremstille de strukturer og diskurser, hvori-
gennem underordning, disciplinering og »udbytning« foregdr. Dette kan
ske ved at latterliggore de overordnede eller ironisere over ledelsespraksisser
og virksomhedens formulerede verdier og symboler. Samtidig kan denne
form for »modstandshumor« imidlertid ogsd fungere som et effektivt mid-
del til at fremme ledelse og magtudevelse. Den forlgsende eller befriende
fornemmelse, som fx en vittighed om chefen resulterer i, kan dels vaere med
til at give et (falsk) indtryk af, at magten er fraveerende eller maske endda
tilbagetreengt, mens der i virkeligheden blot er tale om et ganske kortvarigt
afbraeek. Men »befriende« vittigheder om overordnede kan ogsa indga som
et mere aktivt led i magtudevelsen. Som fx ndr chefen opfordrer sine med-
arbejdere til ikke at tage arbejdet sd hojtidelig eller sdgar laver grin med sin
egen ledelsesrolle. Seerligt selvironi og selvkarikaturer er effektfulde mader
at indrullere humorens modstandspotentiale i magtudevelsen. I situationer,
hvor man pa systematisk og formaliseret vis forseger at udnytte humorens
»befriende« aspekter i magtudevelsen, kan man med Foucault sige, at humo-
ren begynder at tage form af en »gouvernemental« teknologi. Med denne
term mener vi, med afset i Foucault, enhver praksis, som organiserer og
instrumentaliserer strategier for magtudevelse (Foucault 1997: 299-300).
Set fra den magtudevendes perspektiv er fordelen ved denne strategi, at den
er svaerere at gennemskue, mindre risikofyldt og langt mere produktiv end
fx en »overlegen«, nedgerende form for humor.

Opsummerende er denne tilgang sdledes kritisk i relation til humor
og ledelse pa to mader. Dels ved ofte at fastholde humorens iboende, ser-
lige subversive potentiale i relation til magthavere og autoritetsrelationer.
Dels ved at have blik for, hvordan humor ofte instrumentaliseres som
ledelsesteknologi eller indgdr som middel i dominansstrategier. Vender vi
tilbage til vores indledende eksempel med virksomhedsklovnen og anskuer
det i et ideologikritisk perspektiv, kan klovnens umiddelbart siges at arbejde
i ideologiens tjeneste. Figuren dekker siledes over de egentlige sociale
antagonismer, som gennemskarer virksomheden og afskedigelsesscenen.
Klovnen kunne muligvis have haft et kritisk potentiale (hvis han optradte
pd medarbejdersiden), men i kraft af det ideologikritiske perspektivs dua-
listiske udgangspunkt vil klovnen utvivlsomt placeres pd dominansens og
ideologiens side. Mens dette ideologikritiske perspektiv giver et godt blik
for magtens overtagelse af humorens subversive midler, er det vanskeligt at
overveje iboende tvetydigheder og divergerende potentialer i klovnefiguren
fra et sddant perspektiv.
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Humor som ubestemt overskud

Den tredje gruppe vil vi kalde en poststrukturalistisk tilgang til humor og
ledelse, og det er denne, vi finder har storst analytisk og kritisk potentiale
(Du Gay & Salaman 1992; Fleming & Spicer 2003; Andersen 2008; Serensen
& Spoelstra 2012). Felles for bidragene i denne gruppe er, at de overvejer
vanskeligheden ved en klar distinktion mellem den subversive, kritiske
humor og den ledelsesmeessigt instrumentaliserede humor. De undviger
saledes at faelde en entydig dom over, hvorvidt humor er essentielt subver-
siv, ligesom de problematiserer en dikotomisk teenkning, hvor den »gode«
humor stdr over for en »ond« ledelse, der soger at bemagtige sig den. I ste-
det arbejder de med forskellige former for gensidigt samspil, reversibilitet og
cirkularitet mellem magten og humoren. Disse studier er opmaerksomme
P4, at de normer, som skal guide ledelsen i moderne organisationer, ikke er
nagelfaste, men er under konstant afsegning, diskussion og rekonstruktion.
Hermed kan provokerende, kritiske, umiddelbart undergravende adferd og
identiteter (i det mindste momentvis) tildeles en produktiv, integreret rolle
i ledelsessammenhzng. Endelig gor flere studier i den poststrukturalistiske
gruppe en interessant observation, som vedrerer det selvrefleksive subjekt
som genstand for ledelse. Pointen er her, at ledelse og magtudevelse i dag
tager som udgangspunkt, at subjektet forholder sig refleksivt eller endog kri-
tisk til de programmer og vaerdier, som det adresseres igennem. Ja, moderne
ledelse virker ligefrem gennem en grad af distance eller dis-identifikation
hos den styrede. Vi ser i det folgende pa, hvor langt vi kan nd med disse
bidrag i forhold til vores centrale anliggende, nemlig sporgsmalet om hvad
den subversive humors form kan besta i.

Den poststrukturalistiske tilgangs blik for den samvirkende eller
cirkulere relation mellem ledelse og humor antager flere forskellige vari-
anter. Andersens (2008) analyse af relationen mellem leg, spil, humor og
magtudevelse fremhaver leg som en »fordobling« af virkeligheden. Der
skabes i legen en virtuel verden, hvor identiteter, relationer og verdier kan
saettes pa spil og redefineres. Andersen er primert interesseret i, hvad denne
fordobling kan bruges til i form af magt- og ledelsesmassige formal. Ikke
mindst, ndr den momentvise suspension af virkeligheden opherer, og de
i legen frembragte visioner, roller og mal indrulleres i virkelige strategier.
Serensen & Spoelstra (2012) er ligeledes interesseret i legens og humorens
produktion af en virtuel virkelighed, men de onsker at fastholde humorens
autonome karakter. De havder, at humoren har en egen logik; den har sit
eget telos og sine egne ydelser, der umuligger, at den restlost approprieres
til funktionelle formél (Serensen & Spoelstra 2012: 2). Humor kan gan-
ske vist virke funktionelt for organisationer, idet den kan fremvise organi-
satoriske vanskeligheder, mangler og paradokser, som dernest kan soges
afhjulpet. Men Serensen og Spoelstra fremhaever — og viser konkret empi-
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risk — at humorens auto-logiske natur ger den fundamentalt ustyrlig, idet
den producerer et overskud, som fraviger organisatoriske behov og snavre
ledelsesmaessige intentioner (Serensen & Spoelstra 2012: 12). Faktisk kan
humor blive en sa staerk selvkerende kraft, at den »usurperer«, dvs. invade-
rer og kupper arbejdslivets processer og relationer.

Savel Andersen som Serensen og Spoelstra har et skarpt blik for
brudfladerne mellem humor, ledelse og magt. Hvad der imidlertid savnes
i begge bidrag er en nermere bestemmelse af, hvornar humoren kan siges
at have kritiske, »usurperende« kvaliteter og virkninger, idet der hverken
angives pracise normative eller analytiske kriterier for en sidan bestem-
melse. Begge bidrag treekker pd den poststrukturalistiske magttenkning,
for hvilken Michel Foucault udger hovedfiguren.

Hvor styrken i Foucaults position netop er opmearksomheden pé den
cirkulere og ubestemmelige relation mellem magtudevelse og humor/kritik,
har han, ligesom de ovennavnte bidrag, vanskeligere ved at udpege en positiv
form for humor som kritisk potentiale. Foucaults forestilling om, at galskab,
fiktion og grensesagende oplevelser rummer et subversivt potentiale, indi-
kerer, ligesom Deleuzes (2004: 107) papegning af en grundleggende vita-
lisme hos Foucault, en progressiv rolle for humor. Men potentialet forbliver
konciperet meget ubestemt hos Foucault, idet han undlader at angive analy-
tiske kriterier for en udpegning af, hvornar humoren kan fungere progres-
sivt, ligesom han faktisk aldrig studerede den eller satte den i relation til
konkrete sociale strukturer og kampe.

Vi vil sege at udvikle sidanne kriterier ved at se naermere pa Zizeks ser-
lige begreb om ideologikritik. Med dette udgangspunkt mener vi med andre
ord, at det er muligt at opstille et begreb for, hvad den subversive humor
kan bestd i under de aktuelle ledelsesbetingelser. Zizeks centrale tese — og
heri bestar hans vasentligste bidrag til nyudviklingen og revideringen af
ideologikritikken — er, at ideologien for at virke altid kraever, at der er en
vis selvdistance eller dis-identifikation pé spil hos det interpellerede sub-
jekt. Zupanci¢ accentuerer denne indsigt eksplicit i relation til spergsmalet
om forholdet mellem humor 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 direct
‘dogmatic’ repression, and has a firm hold on us precisely where we feel
most free and autonomous in our actions« (Zupancic¢ 2008: 4). Pointen er
kort sagt, at enhver ideologisk identifikation naturligvis altid forudsetter en
grad af dis-identifikation, hvis den skal virke, da intet moderne menneske
(som forstdr sig selv som frit og kritisk teenkende) restlost vil pitage sig en
ideologisk identitet. Som Zizek papeger, sa fungerer ideologien ved, at »we
perform our symbolic mandates without assuming them and ‘taking them
seriously’. While a father functions as a father, he accompanies his function
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with a constant flow of ironic-reflexive comments on the stupidity of being
a father« (Zizek 2002: 70). Problemet er imidlertid, som Zizek understreger,
at netop ndr vi gor grin med, og dermed tror os fri fra, ideologien, styr-
ker vi blot dens greb over os. Denne indsigt har imidlertid ikke blot kon-
sekvenser for vores analyse af ideologien, men ogsa for vores konception af
modstand: »One has to abandon the idea that power operates in the mode
of identification (one becomes the subject of power by recognizing oneself
in its interpellation, by assuming the symbolic place imposed on us by it),
so that the privileged form of resistance to power should involve a politics
of disidentification. A minimum of disidentification is a priori necessary if
power is to function« (Zizek 2000: 218).

Zizek understreger som regel den implicitte selvdistance i den ideolo-
giske interpellation ved hjxlp felgende formel: »Jeg ved ganske vist godt,
men alligevel ...«. I forlengelse af denne formel beskriver han — med et
lan fra Peter Sloterdijk — samtidens ideologi som en form for »kynisk for-
nuft« (Zizek 1991: 29). Det kyniske henviser for det forste til, at det ideo-
logiske subjekt handler imod bedreviden. Zizek ynder at illustrere denne
pointe med den folgende anekdote om Niels Bohr: Bohr havde engang besog
af en kendt videnskabsmand i sit sommerhus. Videnskabsmanden fik gje
pé en hestesko, som Bohr havde hangende over deren, og spurgte forarget:
»Jamen, kare Niels Bohr, De tror da ikke p4, at den slags bringer held?« »Nej,
nej, naturligvis gor jeg ikke det«, forsikrede Bohr, »men jeg har hert, at den
ogsa bringer held, selv om man ikke tror pa den« (Zizek 2008: 300). For det
andet henviser det kyniske ogsa til ideologiens abenhed omkring sin karak-
ter af ideologi, som fx ndr en reklamemand uden skam siger: »ja, selvfolge-
lig forspger vi at manipulere jer til at kebe vores produkt.« Men ideologien
kan naturligvis kun laegge sine kort dbent pa bordet pd denne méde, fordi
den paradoksalt nok fungerer, ikke pa trods af, men i kraft af vores kritiske
distance til den og til den del af os selv, der indgar i ideologien.

Denne selvdistance (dis-identifikation), som er ideologiens forudsatning,
bestyrkes gennem ideologiens invitation til at kritisere, latterliggore og iro-
nisere over den. Ndr vi kritiserer den ideologiske interpellation og leegger
en ironisk distance til den, sd bekreftes vi herved i forestillingen om, at vi
i virkeligheden er et andet — mere verdifuldt, autentisk og ikke mindst frit
— selv end det selv, der handler i henhold til ideologien. Og netop denne
forestilling gor det muligt for os at vedblive med at handle »oplyst« ideolo-
gisk, idet vi fortsat kan fortalle os selv, at det i virkeligheden ikke er vores
sande, men blot et af omstendighederne tvunget, selv, der handler. Gennem
vores kritik og latterliggorelse af ideologien bestyrkes vores opfattelse af, at
vores agte selv er kritisk distanceret fra det »hverdagsselv«, der hele tiden
og ganske frivilligt underkaster sig »omstendighederne« og »realiteterne«.
Det betyder, som Zizek anforer, at ideologierne »lever af« vores »buddhis-
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tiske« forestilling om, at vi realistisk set er nedt til at indgd i den kapita-
listiske traedemolle (velvidende om omkostningerne for andre og os selv),
men i virkeligheden har vi gennemskuet denne tredemelle, vores sande
selv er upavirket af den og ville i princippet kunne lgsrive sig hvert gjeblik
(Zizek 2001: 13—14). Med andre ord, nar Zizek havder, at det ikke er gennem
vores identifikation med ideologien, men pracis gennem vores bevidste
afstandtagen fra den, at den opretholdes, er hans pointe, at »ideologi« er sel-
ve den opfattelse af, at der er en skillelinje mellem virkeligheden (et sandt
selv) og ideologien (vores »hverdagsselv«), som viser sig i vores ironiske og
kritiske afstandtagen til ideologierne.

»ldeologi« er ikke en illusion, der slorer eller tildeekker virkeligheden
for os; ideologi, i Zizeks optik, er i stedet selve det at udpege noget som
ideologi, dvs. som en illusion, ved at leegge »kritisk afstand til«, »afslore,
»overskride« og »frigere« os fra det. Som Zizek understreger: »There is no
ideology that does not assert itself by means of delimiting itself from another
‘mere ideology’« (Zizek 1999: 71). Det er siledes, som nevnt tidligere, pa
paradoksalvis i kraft af forestillingen om, at vi kan undgd, overskride, blive
af med, frigere eller adskille os fra ideologien, at vi opretholder den. Zizeks
pointe er altsd, at det er selve den procedure, der bestar i at treede ud af (det,
vi oplever som) ideologien, dvs. selve skelnen mellem ideologi (illusion) og
ikke-ideologi (virkelighed), der udger ideologiens grundleggende meka-
nisme.

Zizek er i stand til at tilfore det poststrukturalistiske og foucaultianske
perspektiv pa humor og ledelse en raeekke nye elementer, som vi vil udfolde
nedenfor. Men det er samtidig veerd at bemerke, at Foucaults begreb om
subjektivering og Zizeks ideologiske praksis faktisk har ét vesentligt
lighedspunkt. Som navnt ovenfor indebzrer Foucaults begreb om moderne
ledelse som »conduct of conducty, at det styrede subjekt altid ma tilstds en
grundleggende frihed (Foucault 1982). Det folger heraf er, at ledelse ma
finde sted ved hjlp af teknikker og idealer, som den styrede selv knytter an
til i sin selvledelse. Men, og dette er os bekendt gdet ubemerket hen, Fou-
caults pointe om det styrede subjektets grundlaggende frihed indebaerer
ojensynligt ogsd, at subjektet mé opretholde en forestilling om, at det har
frihed og selv handler, hvilket bringer ham teet p& Zizeks begreb om dis-
identifikation. I begge perspektiver kan dét at tilstd en underordnet, fx
medarbejdere, retten til at lave grin med ledelsen anskues som ikke blot en
governmental teknologi, men ogsa som en praksis, der hjalper den under-
ordnede til at opretholde en forestilling om, at han handler distanceret og
med kritisk, refleksion i relation til ledelsens mél eller organisationens ideo-
logi.

I dét lys er det bemeerkelsesverdigt, at en lang raekke kritiske organisati-
onsstudier og arbejdssociologiske studier faktisk péviser empirisk, hvordan
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ledelsesmagt og magtrelationer opretholdes, ved at medarbejdere udever
humoristisk dis-identifikation. Dette geelder fx Kundas (1991) ovennavnte
studie af, hvordan medarbejderes humoristiske afstandtagen til officielle
virksomhedsritualer blev anvendt som bevis for ledelsen af Techs liberale
abenhed, samtidig med at medarbejderne faktisk udferte deres opgaver til
perfektion. Du Gay & Salamans (1992) studie af »entrepreneurialism« viser,
at selv om individer ikke tager entreprener-diskursen med dens ideal om
excellence alvorligt og forholder sig ironisk-distanceret til den, sa praktiserer
de den alligevel til fulde i det daglige. Og Willmot (1993) péviser, at medar-
bejdere fortolker deres mulighed for ironisk at udfordre virksomhedskultu-
ren som bevis pd deres selvbestemmelse, og at dette befordrer en gnidnings-
fri udevelse af de organisatoriske positioner. Felles for studierne er deres
péavisning af, at »kyniske« medarbejdere barer en forestilling om, at de er
autonome agenter, som har distance til ledelsesideologien, men ikke desto
mindre udever de virksomhedens ritualer til fulde. Ingen af disse studier
tager dog fat pd problemet om, hvilke humoristiske strategier som ville kun-
ne overskride den paviste (ideologiske) strukturelle reproduktion.

SUBVERSIV HUMOR?
Vi vil nu sege at give et bud pd, hvordan en kritisk, subversiv humor
kan begrebsliggeres. Vores indledende eksempel fra Krysters kartel med
»virksomhedsklovnen« viser, at der synes at vare en kynisme pa spil i sam-
tidens ledelse: Det er faktisk i orden helt uden omsveb at vise, at fyringer
skal glide lettere ned ved brug af humor, og det er i orden at hente en agent
ind udefra til at gore ledelsens beskidte arbejde (filmen Up in the Air med
George Clooney i hovedrollen er et andet godt eksempel en sidan dbenlys
kynisme i den aktuelle ledelsesstil). Samtidig ser humor ud til i dag at kob-
les sammen med ledelse i en hidtil uset grad. Maske er en af drsagerne her-
til, at enhver ledelse og myndighedsudevelse i kelvandet pa 1968-oprorets
gennemgribende autoritetskritik nemt risikerer at komme til at fremsta som
latterlig og derfor md ironisere over sig selv og soge at afmontere sin egen
formelle magtposition (Karlsen & Villadsen 2007). En yderligere relevant
forklaring kunne vere, at ledelse og humor sammenkobles som modsvar pa
kritiske medarbejdere, der ikke tager traditionel ledelsesautoritet for givet. I
denne situation er det oplagt at tilseette lederrollen elementer af »klovneri,
da klovnerollen er en figur, som er vanskelig at gore modstand mod: Hvor-
dan klovne med en figur, der allerede »klovner«? Over for en sadan ledelse,
tenderer enhver ironi og karikatur til at falde til jorden, idet den allerede er
indarbejdet i lederfiguren og ubesveret kan omfavnes af denne.
Spergsmalet er, hvilken form for humor som i denne situation kan
fungere kritisk og subversivt? Traditionelle former for parodi, ironi og
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latterliggorelse ender nemt med at veere uvirksomme eller, endog ifelge over-
stdende forskning, at virke produktivt for tidens ledelsesudevelse. Med afseet
primert i Zizeks og Zupan¢i€s arbejde vil vi foresld tre mulige strategier:
1) humor, der er rettet mod den symbolske ordens sammenbrud, 2) humor,
som eksternaliserer det patologiske, 3) humor, der udstiller og fastholder
inkongruens.

Vores forste bud drejer sigom at bruge humor til at tydeliggere den symbol-
ske ordens grundleggende konfliktualitet og dermed det problematiske ved
ethvertidealom denshelhed oghomogenitet. Begreber som »medinddragende
ledelse«, »felles verdier«, »felles interesser« og »fellessyn« er udbredte i
samtidens ledelsesdiskurs. Den populere mangfoldighedsledelse baserer sig
netop pa udsagnet om, at selvom vores interesser er mangfoldige og diverge-
rende, nyder vi alle godt af at samarbejde og sege at forene interesserne. Dis-
se udsagn seger at betone enhed og fallesskab og vanskeligger enhver tale
om modstdende interesser eller grundleeggende konflikter. Man forsoger
hermed at skabe en symbolsk orden, hvor alle parter indtager deres natur-
lige pladser i en harmonisk, organisk helhed. En made at soge at fiksere den
symbolske orden pd er at binde den op pa en samlende »tom betegner« — et
begreb eller en identitet, som er tomt for konkret indhold for at kunne forene
en raekke forskellige identiteter om en bestemt hegemonisk repraesentation af
virkeligheden, af organisationen eller af ledelsesrelationerne (Laclau 2002).
Humor, som formar at pavise den tomme betegners fiktive, altid midlerti-
dige og grundleggende umulige status, rummer efter vores overbevisning
et subversivt potentiale, fordi det hermed afslores, hvordan en postuleret
enighed og balance daekker over ulighed og konflikt. Humoristiske angreb
pé den symbolske orden kan ogsé rette sig mod ojeblikke af ubalance eller
sammenbrud, som momentvis opstar, eller som humoren aktivt bidrager til
at fremkalde. I eksemplet med fyringer ved hjelp af en virksomhedsklovn
opstdr der netop en momentvis ubalance i den symbolske orden, hvis
centrale figur er en forestilling om enhed og harmoni, dvs. at ledelse og
medarbejdere indgdr i et felles, gensidigt befrugtende projekt. Men det
humoristisk-tragiske moment opstdr, da klovnen dukker op og fremviser
umuligheden i den symbolske ordens pastand om harmoni, felleshed og
ikke-konfliktualitet. En yderligere mulighed for humoristisk destabilise-
ring af den symbolske orden bestdr i at overidentificere sig med den. Frem
for at leegge ironisk distance til de positioner og forskrifter, som rettes mod
medarbejdere, kan effektiv strategi bestd i fuldsteendigt at omfavne og
overgore dem. Eller, som Zizek formulerer det: »In so far as power relies on
its ‘inherent transgression’, then — sometimes, at least — overidentifying with
the explicit power discourse — ignoring this inherent obscene underside and
simply taking the power discourse at its (public) 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.« (Zizek 2000: 220). En sddan over-
identifikation kan blive serdeles humoristisk og kan fremvise fx en bestemt
positions grundleggende modsetningsfyldte eller konfliktuelle karakter.
Vi kan fx forestille os, at medarbejdere ved indfersel af Lean management,
som bl.a. kraever en vedvarende idéproduktion af de menige medarbejdere,
udnytter denne nye position til at drukne ledelsen i en overflod af umuligt
og gensidigt modsatningsfyldte forslag om nye arbejdsgange, teknolo-
gier, veerdisat, kundepleje mv. Denne praksis er svar at sanktionere, idet
medarbejderne faktisk gor netop, hvad der officielt forventes, om end de
tager det for alvorligt (Fleming & Spicer 2003: 17). I vores eksempel med
virksomhedsklovnen kunne en strategisk overidentifikation besta i, at
afskedigede medarbejdere tager erkleringer fra ledelsen om at »vaere i sam-
me badg, at »fastholde solidariteten med virksomheden« og om »hjelp til
en ny fremtid« (alt for) bogstaveligt ved at forsette og endog forege deres
engagement i virksomheden efter fratradelsen.

Vores andet bud pa en mulig subversiv humoristisk praksis retter sig mod
den aktuelle ledelsesdiskurs’ adskillelse mellem den indre subjektivitet og
den ydre verden. Iser vedrerer det en strategi om at omplacere drsagerne
til sygdom, stress og lidelse — hvad man kunne betegne som en »ekster-
nalisering« af det patologiske. Dette forslag folger af det element i Zizeks
ideologikritik, navnt ovenfor, som seger at problematisere forestillingen
om en adskillelse mellem den indre psykologi og den ydre praksis og hans
pastand om, at det netop er denne forestilling, som den moderne ideologi
lever af. Han ensker at bane vej for en erkendelse af, at vores »tro«, den ideo-
logiske struktur, er indlejret i vores konkrete praksisser: »Contrary to the
usual thesis that belief is something interior and knowledge is something
exterior (in the sense that can be verified through an external procedure) ...
it is belief that is radically exterior, embodied in the practical, effective
procedures of people.« (Zizek 1991: 34). Vi fremhzavede ovenfor, at den sub-
jektive forestilling om et indre, refleksivt selv, som er i stand til at opretholde
en distance til sin praksis, er moderne ideologi par excellence. Overforer
vi denne forestilling til moderne ledelsesdiskurs, ser en parallel dualisme
ud til at gore sig geeldende sdledes: Overalt forventes organisationers med-
lemmer at kunne isolere deres refleksive indre selv fra den ydre praksis. Vi
har tidligere undersogt, hvordan ledelsespraksisser pa tvars af forskellige
sektorer (sundhed, ledelse, socialt arbejde) arbejder med et begreb om et
subjekt med en indre splittelse, fx mellem vilje og athengighed (Karlsen &
Villadsen 2007). Denne subjektsforestilling muligger en art omkodning af
potentielle og reelle sociale konflikter til indre »selv-konflikter« i subjektet.
Det er dbenlyst, at mange aktuelle konflikter i ledelsessammenhzng og i
arbejdslivet drejer sig om, hvor problemer som fx stress og deres afhjaelpning
skal lokaliseres — i det enkelte subjekt eller i organisationen, i dens struktu-
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rer, i arbejdsvilkarene mv.? Bor der tales om »det stressede individ«, »den
negative medarbejder« og »den umotiverede klient, eller ber der tales om
»stressende betingelser«, »det darlige arbejdsmiljo«, eller »den patronise-
rende forvaltning«? Fleming og Spicer foreslar, at der netop kan arbejdes for
en »re-patologisering« af organisationen og arbejdslivet (2003: 174). Med det
afseet finder vi, at en subversiv humoristisk praksis kan besta i at pavise de
ledelsesmaessige strategiers omkodning af sociale konflikter og vilkar til ind-
re, subjektive konflikter samt at fremvise arbitrere opdelinger mellem det
indre, mentale selv og den ydre, eventuelt belastende, arbejdspraksis.

Vores tredje bud tager udgangspunkt i en bestemt opfattelse af humor,
der i humorlitteraturen som regel betegnes som »inkongruensteorien« (fx
Moreall 1981; Critchley 2002). Denne humor-teori har sine redder hos
Immanuel Kant og er videreudfoldet hos bl.a. Arthur Schopenhauer og
Seren Kierkegaard. Ogsd bide Zupancics og Zizeks refleksioner over humor,
som vi vil stotte os til her, kan leeses som et eksempel pd inkongruensteorien.
Humor opfattes ifolge denne teori som misforholdet eller inkongruensen
mellem, pa den ene side, virkeligheden, sidan som vi umiddelbart forven-
ter, at den vil tage sig ud, og sd, pa den anden side, virkeligheden, sidan som
den kommer til udtryk i fx en sketch, en vittighed eller en »practical joke«
(Critchley 2002: 3). Som John Morreall preciserer, sa er det ikke enhver
form for inkongruens, der er komisk. Inkongruens kan ligeledes medfore
ubehagelige folelser som vrede eller frygt (Morreall 1981, 245). Et aspekt,
som ogsé Freud har blik for. Sidstneevnte bemerker saledes i sin beromte
tekst om Das Unheimliche, at der er en forbindelse mellem det komiske og
det uhyggelige: »Den utilsigtede genkomst af det samme, der havde en sa
umiskendeligt uhyggelig virkning pa os, har dog i en reekke andre tilfeelde
[...] en komisk virkning« (Freud 1998: 48). Som det fremgar af citatet, er
det gentagelsen, der ifplge Freud forbinder det uhyggelig og det komiske.
Narmere bestemt er det, nar gentagelsen (af det samme) afslorer, at det sam-
me, dvs. det identiske, mdske alligevel ikke stemmer helt overens med sig
selv, ikke er selvidentisk, at det bliver komisk (eller uhyggeligt).®* Humoren
udstiller, spiller pd og leger med denne splittelse i hjertet af det samme, i ker-
nen af enhver identitet.

Et af de steder, hvor humoren ifplge Zupanci¢ satter sig tydeligt igennem
pé denne made, er i sporgsmélet om »virkeligheden«. Der er noget urealis-
tisk ved humorens virkelighed, der skaber en inkongruens mellem humo-
rens virkelighed, hvor det realistiske og det urealistiske tenderer til at falde
sammen, og sa den realistiske opfattelse af virkeligheden, som vi det meste af
tiden praesenteres for. Dette urealistiske element ved humorens virkelighed
kommer bl.a. til udtryk i form af en »blind« insisteren, som fx ndr kat-
ten i Tom & Jerry tegnefilmene bliver ved med at jagte musen, selvom det
altid ender med, at han bliver sldet til plukfisk. Denne insisteren er urea-
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listisk i den forstand, at den ikke tager hensyn til det, der dikteres at vere
praktisk, belejligt eller realistisk. En anden mdde at formulere det pé er at
sige, at (god) humor involverer en dimension, som ligger »hinsides lyst- og
realitetsprincippet«. Zupancic¢ benytter da ogsa ved flere lejligheder psyko-
analysens (deds)driftsbegreb til at illustrere denne dimension (Zupanci¢
2008: 217-218).7 Et centralt treek ved dedsdriften er som bekendt, at den
indebarer en gentagelsestvang (derfor beskriver Freud (1976) den ogsé som
»konservativ«). Men enhver gentagelse implicerer ligeledes en minimal
forskydning (og dermed et element af »fornyelse«).

Driftsbegrebet rummer siledes en bestemt konception af forholdet og
spillet mellem lighed (gentagelse) og forskel (forskydning), som kan udnyttes
i analysen af humor. Inkongruensteorien kan sdledes nuanceres via det i
indledningen introducerede skel (1ant fra Zizek) mellem de situationer, der
er komiske, fordi de viser os en forskel dér, hvor vi forventede en lighed, og sa
de situationer, der er komiske, fordi de viser os en lighed dér, hvor vi forven-
tede en forskel. Vikan séledes sondre mellem to typer af inkongruens. For det
forste, den form for inkongruens, der kan opsta, ndr to forskelligartede ting
modes eller forenes (som i firmaklovn-eksemplet). For det andet, den form
for inkongruens, der kan opstd, nar to ensartede ting medes eller forenes
(som fx i den i indledningen omtalte Marx Brothers vittighed). I det sidste
tilfeelde opstdr inkongruensen ved, at gentagelsen af det samme fremstiller
en »minimal differens« mellem to identiske ting. Hermed udstilles det, at
der til grund for enhver identitet ligger en indre splittelse. Den forskel og
lighed, som humoren spiller pd, er som antydet ikke forskellen eller ligheden
mellem virkeligheden og en mere eller mindre uvirkelig reprasentation af
virkeligheden, men snarere en »minimal forskel« inkarneret i virkeligheden
selv. En minimal forskel, der ifelge Zupancic¢ bl.a. kommer til udtryk ved, at
humoren vidner om, at der er noget i vores liv, der lever sit eget liv (Zupanci¢
2008: 218). Sagt pa en anden mdde er der noget ustyrligt, noget afsporende,
ja endda selvsaboterende ved humoren. Det betyder, at en ledelse, der
forseger at udnytte humor som styringsredskab, paradoksalt nok altid sam-
tidig introducerer et element af noget urealistisk og ukontrollerbart i ledel-
sen. En made at forsege at bevare humorens subversive og kritiske potentiale
pd kunne sdledes vare at finde mader at fastholde dette ustyrlige element.

KONKLUSION

En del forskere har understreget, at humor, parodi, ironi mv. pa arbejds-
pladsen tenderer til nemt at kunne imgdekommes af ledelsen og saledes
ikke udger en grundlaggende trussel mod den dominerende organisering af
arbejdslivet (Kunda 1991; Collinson 1992; Du Gay & Salaman 1992; Contu
2008). Contu foresldr endda, at vi forskere seger efter skjulte, eventuelt
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obskene, modstandsformer til at bekreefte os i, at der er lommer pé arbejds-
pladserne, som undviger disciplinens jerngreb. Hermed idylliseres hverdags-
modstandens potentialer. Hun stotter sig, ligesom os, til Zizek og haevder, at
overskridelser af retningslinjer faktisk udger disses ultimative fundament.
Loven afh@nger netop af dens konstante overskridelse, og siafremt denne
overskridelse ophgrer, disintegrerer loven (Contu 2008: 368). Meget af den
modstand, som organisationsforskere observerer, er faktisk »decaf resi-
stance« — en modstand, der ikke truer nogen, og som ingen omkostninger
har. I stedet eftersporger Contu agte modstandshandlinger, den »umulige
modstandshandling«, som er umulig, fordi den ikke tager afset i, eller kan
rummes inden for, de retningslinjer, som der gores modstand imod (Contu
2008: 370). Det skal vaere modstandshandlinger, som grundleggende for-
andrer den symbolske orden (vores meningsgivende strukturer af sprog og
symboler) og i den forstand har hgje omkostninger. Vi har i denne artikel
forsegt at pdvise, at humor (i det mindste visse former for humoristisk prak-
sis) rummer et sddant potentiale. Der behover ikke at vare tale om grund-
leeggende at forandre organisationens symbolske orden. Mindre former for
forskydninger, stillen spgrgsmaélstegn og destabilisering kan (ogsa) vere
progressive.

En tilgang inspireret af Lacan bryder med ideologikritiske tilgange til
ledelse, som tenderer til at anskue organisationen som gennemskaret af
mere eller mindre subtile ledelsesstrategier (herunder humorbaserede), der
indeberer alienation og udbytning af medarbejdere. Jeevnfor saledes kritik-
ken af, at det humane er taget ud af human ressource management og kra-
vene om, at det humane ber genindferes i HRM (Steyaert & Janssens 1999).
Ifolge Lacan, og hermed Zizek og Zupan¢i¢, rummer mennesket ingen indre
human kerne, som det kan fremmedgoeres fra eller bringes i kontakt med.
Det kritiske sporgsmdl er derimod at eftersege den inkoharens, ambiva-
lens og truende overskud, som genereres af den symbolske orden selv. Dette
foruroligende overskud kan ikke betragtes som ideologisk fordrejning af en
grundlaeggende humanitet, men er snarere et produkt af forseget pa at kom-
me overens med den grundleggende skrobelighed, ikke-identitet og fravaer
afhuman kerne (Johnsen & Gudmand-Hgyer 2010: 341). Forseg pa at bringe
subjektet i kontakt med sig selv, fx i form af »comic reliefs, momentvise
abninger for autentisk tale, latter og kritik eller teaterspil med fastfrosne rol-
ler, soger at deekke over den grundleggende mangel og rummer samtidig et
potentielt selvundergravende overskud.

Vi har med denne artikel netop segt at gere opmarksom pd, at humor
altid implicerer en form for undvigende overskud, en uundgaeligt ustyrlig
dimension, der gor det risikabelt for magthavere at appropriere den, og som
derfor giver humorstrategier som de ovennavnte et potentielt subversivt
og kritisk potentiale. Contu opfordrer os til at opgive troen pd, at der er
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en endegyldig autoritet, som kan berettige og opretholde de forestillinger,
som styrer vores handlinger: »The act of resistance, qua act of terrifying and
unadulterated freedom, is exactly giving the guarantor up, and assuming
full responsibility for the act itself.« (Contu 2008: 376). Mens vi principielt
har sympati for ideen om en sddan »uforfalsket modstandshandling, fore-
kommer den noget urealistisk som imperativ for storstedelen af almindelige
medarbejdere, som er placeret i strukturer bestdende af meget virkelige auto-
riteter, ansvar og risiko for sanktioner. Derfor vil det, ud over det teoretiske
arbejde med at videreudvikle begrebsmassige bud pa en subversiv humor,
vare afgorende at undersege, hvordan humoristisk praksis spiller sammen
med helt andre former for dominans, modstand og kamp (Fleming & Spicer:
2003: 171). For sd vidt vi igennem artiklen har belyst og fremhavet humor
som et tvetydigt og vanskeligt styrbart greb, ma dens konkrete virkninger
studeres i sammenheeng med andre sociale praksisser og i sammenhang
med den organisatoriske og magtmeessige kontekst, den optrader i. Hermed
en opfordring til fremtidige studier af humors tiltagende forbindelse med
ledelsesmagt.

TAKK:

Vi takker deltagerne ved et forskningsseminar i gruppen for Offentlig og
Politisk Ledelse, Institut for Ledelse, Politik og Filosofi, CBS, for man-
ge frugtbare kommentarer. Vi onsker ligeledes at takke de to anonyme
reviewers for deres frugtbare bidrag.

NOTER:

! Sketchen kan findes pé: http://www.youtube.com/watch?v=2Xr4KfByT'5g

En paradigmatisk eksemplificering af denne pointe er den velkendte vittighed fra Marx

Brothers: »Denne mand ligner en idiot, og han opforer sig som en idiot, men lad dig ikke

narre af det — han er en idiot.« Se Slavoj Zizek (2006: 109) for en uddybning af dette skel

mellem en form for humor, som spiller pa en forskel dér, hvor man forventer lighed, og

en form for humor, som spiller pd en lighed dér, hvor man forventer en forskel.

Selvom denne artikel handler om humor (og magt), s det ikke vores erinde at

undersoge humorens vasen. Vi tilbyder saledes heller ingen systematisk afklaring af

begrebet humor. Vi benytter »humor« lgseligt som en bred betegnelse og skelner ikke

mellem humor og fx vid, morskab, komik, sarkasme og ironi, men betragter alle dis-

se feenomener som en del eller et aspekt af humoren. Man kunne naturligvis sagtens

behandle dem hver for sig med fokus pé deres forskelligheder, men det ville i denne

sammenheng vere for vidtrakkende.

For en eksplicit sammenkadning af den aktuelle lykkeretorik og biopolitik, se Slavoj

Zizek (2006: 297).

> Mange af disse treek fremhaeves ogsa som kendetegn ved humoren i den moderne kano-
niske litteratur om latter og humor (fx Spencer 2005; Bergson, 1993; Freud 1994).

¢ Et andet komisk (og uhyggeligt) aspekt ved gentagelsen er den vedholdenhed eller stae-
dighed, som den implicerer (dette aspekt bliver serligt tydeligt, nér gentagelsen er for-

2
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bundet med fejlen (se Zupanci¢ 2008: 29-30)). Ogsé dette har Freud blik for, idet han
peger pa, at neurotikerens gentagelsestvang kan virke bade komisk og uhyggelig (Freud
1998: 37-38). Se desuden Zupandi¢ »Reversals of Nothing: The Case of the Sneezing
Corps« for en yderligere diskussion (Zupan¢i¢ 2005).

Omvendt udger det komiske, ifelge Zupancic, en god introduktion til psykoanalysens
driftsbegreb (Zupancic 2008: 126).
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SAMMENDRAG

Ledelse og humor knyttes tettere sammen i nutidens organisationer. Hvor
humor tidligere blev betragtet som et undergravende fremmedelement
pé arbejdspladsen, anses den nu i stigende grad som et positivt ledelses-
redskab. Denne udvikling rejser spergsmalet om humorens kritiske eller
subversive potentialer i den aktuelle kontekst. Artiklen diskuterer tre
forskningstilgange til ledelse og humor — en instrumentel, en ideologikri-
tisk og en poststrukturel — og overvejer disses specifikke analytiske styrker.
Artiklen placerer ogsa humor i en bredere historisk og kulturel kontekst og
forseger at udvikle nogle bud p4, hvad der kunne udgere en kritisk humoris-
tisk praksis i nutidens arbejdsliv. Afsettet er primert Zizeks ideologikritik
og dennes applicering i nyere internationale organisationsstudier.
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ABSTRACT

Management and humor are becoming more closely interlinked in contempo-
rary organisations. Whereas humor was conventionally viewed as a deleterious
and alien element at the workplace, it is today increasingly conceived as a
positive management tool. This development makes pertinent the question
of the critical or subversive potentials of humor in the current context. The
article discusses three research approaches to management and humor — an
instrumental, an ideological critical, and a post-structural — and it considers
their particular analytical forces. Furthermore, the article situates humor in a
broader historical and cultural context and seeks to develop some suggestions
on what a critical humoristic practice could imply in light of the current
management context. Our point of departure is primarily Zizek’s critique of
ideology and the way it has been applied in recent critical organization studies.
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