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Hvem er vi?  
Organisasjonsidentitet  
og identifisering i høyere utdanning
Who are we? 
Organizational identity  
and identification in higher education

TOr Busch, randi hammervOld Og greTe Wennes

Nøkkelord: Organisasjonsmessig identitet, identifisering, høyere utdanning, 
profesjoner, strukturmodeller

Keywords: Organizational identity, organizational identification, higher 
education, professions, structural equation modelling (SEM)

1.0. InnlednIng
Det har skjedd store endringer i organiseringen av høyere utdanning i Europa 
de siste tiårene, og i Norge ser vi en klar trend mot større enheter, større vekt 
på produktivitet, innføring av enhetlig ledelse og en mer entydig studiestruk-
tur. Denne utviklingen har skjedd parallelt med spredningen av «New Public 
Management» (NPM) med overføring av styrings- og kontrollsystemer fra 
privat til offentlig sektor. Forenklet sagt er det en internasjonal trend rettet 
mot at hierarkiet erstattes med markedsløsninger, at byråkratiet erstattes med 
resultatstyring, og at brukerne av offentlige tjenester settes i sentrum.

I det nye statlig økonomireglementet som ble vedtatt i 1996, blir det 
angitt at hvert departement skal fastsette mål og resultatkrav som skal rea-
liseres innenfor rammen av de vedtatte bevilgninger. Videre er departemen-
tene pålagt å sørge for at det blir utarbeidet metoder og resultatindikatorer 
som skal benyttes for å analysere grad av måloppnåelse. For universiteter 
og høgskoler er dette utviklet videre gjennom et nytt finansieringssystem 
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med resultatstyrte komponenter – det vil si at budsjettene er delvis avhen-
gig av produksjonsvolum (Bleiklie 2006). I dag finnes to slike komponenter: 
studiepoengproduksjon og forskningsproduksjon. Forskningskomponenten 
bygger på en resultatbasert omfordeling. Dette innebærer at det er lagt inn 
et markedselement hvor institusjonene må konkurrere om fordeling av en på 
forhånd gitt ramme.

Loven om universiteter og høgskoler fra 2005 ga videre institusjonene 
større frihet til å innføre nye prinsipper for organisasjon og ledelse. Dette 
har blant annet ført til en stor overgang fra valgte til ansatte ledere på alle 
nivåer. Disse endringene representerer en sterk oppjustering av ledelsesfunk-
sjonen og innebærer samtidig en reduksjon av fagprofesjonenes makt i egne 
institusjoner. Videre ble det allerede i 2004 innført krav om at alle institusjo-
ner må ha et godkjent system for kvalitetssikring (Danø & Stensaker 2009). 
Dette innebærer et større fokus på studentenes interesser – noe som er i tråd 
med den økende vektleggingen av brukerorientering fra NPM. Kravet om 
sterkere studentorientering ligger også implisitt i den nye Kvalitetsreformen 
fra 2001 hvor det gis retningslinjer for en sterkere oppfølging av den enkelte 
student og dennes faglige utvikling.

Sentrale aktører innenfor universiteter og høgskoler kritiserer nå dagens 
såkalte tellekantregime i utdanningssystemet. Mye av kritikken i Norge går 
i økende grad ut på at det sterke fokus på produktivitet på sikt kan redusere 
den vitenskapelige kvalitet og skape en utvikling som hemmer kunnskaps-
utviklingen i samfunnet. Et interessant spørsmål i denne sammenheng er 
om dagens utvikling kan påvirke grunnleggende akademiske verdier og nor-
mer.

Så langt er det ikke forskningsmessig dokumentert at offentlige verdier 
er i sterk endring. En større dansk undersøkelse viser at de grunnleggende 
verdiene fremstår som relativt stabile, selv etter en periode hvor det er gjen-
nomført omfattende strukturelle endringer (Vrangbæk 2003). Likevel kan 
den pågående modernisering av offentlig sektor skape økende konflikter 
mellom eksisterende verdier (Pollitt 2003).

Akademiske verdier er med andre ord ikke upåvirkelige av den pågående 
modernisering av offentlig sektor. NPM har allerede bidratt til at sektoren 
har tatt i bruk mange, og for sektoren nye, begreper for aktivitetene, sty-
ringen og samfunnsoppdraget. Det sterke fokuset på produksjonsresulta-
ter og produktivitet kan derfor bidra til en språklig endring som vil kunne 
påvirke organisasjonskulturelle forhold. Et nytt språk kan fungere som en 
viktig «smittebærer» ifølge virusteorien – det vil si at en ny idé kan overføres 
til organisasjonen i immateriell form (Røvik 2007). Et nytt språk kan også 
påvirke organisasjonsidentiteten (Busch & Gustafsson 2008; Ran & Dui-
mering 2007) – en endring som senere kan avleires i organisasjonskulturen 
(Hatch & Schultz 2002). Forskning viser også at organisasjonsidentiteten er 
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integrert både med organisasjonskultur og image (se Hatch & Schultz 2002 
for oversikt og kan derved være en viktig faktor for å balansere behovet for 
stabilitet og innovasjon i høyere utdanningsinstitusjoner.

På grunn av massiv forskning på begrepet organisasjonsidentitet i de siste 
20 årene fremstår begrepet i dag som en sentral variabel for å forstå organi-
sasjonsmessig atferd. Det ble tidlig gjort et teoretisk skille mellom en norma-
tiv og en nyttemessig identitet i universiteter (Albert & Whetten 1985), uten 
at det senere er gjort noen empiriske analyser av disse to begrepene i denne 
konteksten. En nyttemessig organisasjon er orientert mot økonomisk pro-
duksjon, mens en normativ organisasjon har fokus rettet mot bevaring av 
spesielle atferdsmønstre (Parsons 1960). Identitetene knyttet til disse orga-
nisasjonsformene kan representere henholdsvis de verdier som ligger impli-
sitt i NPM, og mer tradisjonelle akademiske verdier.

Parallelt med forskningen om organisasjonsidentitet har det vært økende 
forskning knyttet til organisasjonsmessig identifisering, uten at dette begrepet 
i empirisk forstand er knyttet sammen med begrepet organisasjonsidentitet. 
Foreman & Whetten (2002) operasjonaliserer organisasjonsmessig identifi-
kasjon som grad av samsvar mellom organisasjonsmedlemmenes persepsjon 
av eksisterende organisasjonsidentitet og ønsket organisasjonsidentitet. Dette 
åpner for at alle attributter og meninger knyttet til organisasjonsidentiteten 
kan påvirke grad av identifisering med organisasjonen. Ut fra dette kan en 
endring i organisasjonsidentiteten innenfor høyere utdanningsinstitusjoner 
også få betydning for de ansattes identifisering med egen organisasjon.

Denne artikkelen setter fokus på hvordan organisasjonsidentiteten kon-
stitueres i en høyere utdanningsinstitusjon. Videre vil vi foreta en analyse 
av forholdet mellom organisasjonsidentitet og organisasjonsmessig iden-
tifisering. Dette danner så grunnlaget for en diskusjon om hvilken betyd-
ning endringer i organisasjonsidentitet og identifisering kan ha for høyere 
utdanningsinstitusjoner. Artikkelen er strukturert på følgende måte: Etter 
innledningen vil vi foreta en litteraturgjennomgang av relevant forskning på 
1) organisasjonsidentitet og 2) organisasjonsmessig identifisering. Deretter 
vil vi redegjøre for de hypotesene vi har utviklet på bakgrunn av teorien (H1 
til H6). I del 4 gjør vi rede for våre metodiske valg og implikasjoner, mens vi 
i del 5 gjør rede for studiens resultater. Studiens resultater og implikasjoner 
drøftes så i del 6. Avslutningsvis summerer vi opp studiens hovedfunn.

2.0. TeOreTIsk bakgrunn
2.1. Organisasjonsidentitet
Det hersker fortsatt meningsforskjeller om hva som er den mest fruktbare 
definisjonen på begrepet organisasjonsidentitet og hvordan begrepet skal 
relateres til nærliggende begreper som individuell identitet, organisasjonskul-



6

Tor Busch, Randi Hammervold og Grete Wennes

2

2011

tur, omdømme og image. Innenfor sosial identitetsteori har Albert & Whet-
ten (1985) skapt en avgrensning av organisasjonsidentitetsbegrepet ved å 
legge vekt på tre dimensjoner; identiteten skal være opplevd som et sentralt 
særtrekk ved organisasjonen, den skal gi klare skillelinjer i forhold til andre 
organisasjoner og den skal representere en viss grad av stabilitet over tid. De 
diskuterer også spørsmålet hvorvidt en organisasjon kan ha multiple identi-
teter, og behandler spesielt doble identiteter. Som eksempel på doble identi-
teter nevnes en normativ og en nyttemessig organisasjonsidentitet. Den nor-
mative-nyttemessige dimensjonen har god teoretisk forankring (Cummings 
1983; Etzioni 1961; Parsons 1960) og danner dermed et godt grunnlag for 
analyse av utviklingen i offentlig sektor og herunder høyere utdanningsin-
stitusjoner. Albert & Whetten (1985) gjør også et skille mellom en holografisk 
form hvor en organisasjonsenhet kan ha flere identiteter, og en ideografisk 
form hvor ulike identiteter er representert blant ulike organisasjonsenheter. 
En viktig egenskap ved organisasjonsidentiteten er at den skapes gjennom 
sammenligning med andre. For å opprettholde og utvikle egen identitet vil 
en organisasjon aktivt forsøke å skape klare skillelinjer i forhold til sammen-
lignbare organisasjoner (Messick & Mackie 1989).

Flere forskere har pekt på at organisasjonsidentitet ikke bør betraktes som 
en monolittisk konstruksjon (Cheney 1991; Gioia 1998; Pratt 2003; Pratt & 
Foreman 2000), og at det er mer fruktbart å åpne opp for at en organisasjon 
kan ha doble eller multiple identiteter (Brunsson & Ahrne 2004). Dette ble 
som nevnt også påpekt av Albert & Whetten (1985), men begrepet blir ytterli-
gere problematisert ved at det åpnes for at identitetene både kan være latente og 
manifeste (Pratt & Foreman 2000). Hvilken organisasjonsidentitet som mani-
festerer seg på et bestemt tidspunkt, vil være avhengig av konteksten – dette 
kan både være krav fra tekniske eller institusjonelle omgivelser eller spesielle 
interne forhold som krever organisasjonsmedlemmenes oppmerksomhet. De 
multiple identitetene kan derfor eksistere samtidig i en organisatorisk enhet 
eller eksistere side om side i ulike enheter (Brunsson & Ahrne 2004; Carsten 
& Salzer-Mörling 2004). Videre kan de både fremstå som dualistiske, hybride 
og fragmenterte (Pratt & Rafaeli 1997). De vil også i større eller mindre grad 
være integrert med profesjonsidentiteten, som er et viktig element i offentlige 
organisasjoner med sterke profesjoner (Pratt & Rafaeli 1997). Ved at subiden-
titetene både kan ha sin basis i interne og eksterne interessentgrupper, åpnes 
det for at organisasjonsidentiteten også kan knyttes til maktkamp og politiske 
prosesser (Scott & Lane 2000; Valstad 2004).

Det er også i økende grad stilt spørsmål til hvor stabil organisasjonsiden-
titeten er over tid. Gioia, Schultz & Corley (2000) betrakter organisasjonsi-
dentiteten som en sosial konstruksjon og hevder at den er sterkt knyttet til 
organisasjonens image. De velger her å bygge på Berg (1985), som definerer 
image til å være publikums persepsjon av en organisasjon, det vil si de andres 
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oppfatninger av hva som særpreger organisasjonen, og hevder at identiteten 
gjennom sin kobling til image vil være et relativt dynamisk konsept. End-
ringer i omgivelsenes image vil fanges opp av organisasjonsmedlemmene og 
påvirke deres oppfatning av egen identitet (Dutton & Dukerich 1991; Els-
bach & Kramer 1996; Wæraas 2007). Derved vil organisasjonsidentiteten 
være i konstant forandring og fremstå som mer flytende enn stabil over tid.

Selv om det hittil ikke har vært så mye forskning rettet mot å undersøke 
de prosesser som er knyttet til endringer i organisasjonsidentitet, har vi i 
løpet av de siste årene fått en del innsikt i årsakene til identitetsendringer. 
Det er blant annet dokumentert at endringer i organisasjonsidentiteten kan 
knyttes til at organisasjonsmedlemmene opplever stor forskjell mellom egen 
identitetsforståelse og oppfatninger i omgivelsene (Dutton & Dukerich 1991; 
Elsbach & Kramer 1996; Gioia, Schultz & Corley 2000), at radikale organi-
sasjonsendringer krever tilsvarende endringer i organisasjonsidentitet for å 
sikre en vellykket implementering (Reger et al. 1994), at organisasjonsidenti-
teten kan påvirkes av synlige bilder av en fremtidig ønsket identitet (Gioia & 
Thomas 1996), at opplevd tvetydighet i identiteten kan ha en viktig funksjon 
i identitetsendringer (Corley & Gioia 2004), at institusjonelle endringer kan 
være en viktig trigger for identitetsendringer (Valstad 2004), at introduk-
sjon av nye språk i organisasjonen kan ha en viktig funksjon ved konstruk-
sjon av ny organisasjonsidentitet (Busch & Gustafsson 2008) og at organisa-
sjonsidentiteten står i et dynamiske forhold til organisasjonskultur og image 
(Hatch & Schultz 2002).

Hva er det så som konstituerer organisasjonsidentiteten? Det er i dag god 
forskningsmessig dokumentasjon på at en rekke forhold ved organisasjonen 
kan transformeres til å bli et element i opplevd organisasjonsidentitet. Kul-
turelle forhold er i denne sammenheng av spesielt stor betydning. Det er 
blant annet funnet at altruisme og lojalitet var en sentral del av identiteten 
i havnemyndighetene i New York og New Jersey (Dutton & Dukerich 1991), 
at identiteten i en frivillig organisasjon var primært knyttet til tette sosiale 
relasjoner mellom organisasjonsmedlemmene (Golden-Biddle & Rao 1997), 
at identiteten i et sykehus hadde sterke innslag av nestekjærlighet (Pratt & 
Foreman 2000), at identiteten i et regnskapsfirma blant annet var knyttet 
til intern lojalitet og tillit (Empson 2004), at identiteten i en trygdeetat er 
knyttet til forvaltning (Kvåle 2000), og at det ble funnet klare spor av en nor-
mativ identitet både i høyere undervisningsinstitusjoner (Gioia & Thomas 
1996) og samvirkeforetak (Foreman & Whetten 2002).

I tillegg har organisasjonens interessenter vært en sentral dimensjon i 
mange av de teoretiske bidrag knyttet til organisasjonsidentitet – både i for-
bindelse med organisasjonens image (Gioia, Schultz & Corley 2000; Gioia 
& Thomas 1996; Hatch & Schultz 2002) og knyttet til ledelse og politiske 
prosesser (Brown & Humphreys 2006; Scott & Lane 2000; Valstad 2004). 
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Det er også dokumentert at selve koalisjonssammensetningen kan avbildes 
i organisasjonsidentiteten – blant annet ved overgang fra offentlig til privat 
virksomhet (Valstad 2004; Busch & Gustafsson 2006) og gjennom student-
sammensetning/eierskap i universiteter (Elsbach & Kramer 1996).

Organisasjonens hovedfunksjon kan også danne grunnlaget for orga-
nisasjonsidentiteten. Dette er blant annet funnet i et fylkeskommunalt 
buss-selskap (Valstad 2004), et kommunalt renovasjonsselskap (Busch & 
Gustafsson 2008), organisasjoner som tilbyr ulike samfunnstjenester på 
kommunenivå (Brilliant & Young 2004), universitet (Wæraas & Solbakk 
2009) og sykehus (Pratt & Rafaeli 1997; Wæraas et al. 2008). I tillegg er det 
dokumentert at karaktertrekk ved produktene (Alvesson 1990; Elsbach & 
Kramer 1996; Empson 2004), organisasjonsstrukturen (Alvesson 1990) og 
produksjonsopplegget (Elsbach & Kramer 1996; Dutton & Dukerich 1991) 
kan være avbildet i organisasjonsidentiteten. Til sist kan nevnes at institu-
sjonelle forventninger også kan være av betydning (Wæraas 2007). Dutton 
& Dukerich (1991) fant blant annet at organisasjonsidentiteten inkluderte en 
sterk samfunnsforpliktelse, og Pratt & Foreman (2000) fant en sterk sam-
funnsidentitet i et sykehus.

Dette viser at organisasjonsidentiteten kan avbilde både kulturelle, koa-
lisjonsmessige, strukturelle, funksjonelle og institusjonelle forhold i orga-
nisasjonen. Det som i stor grad er bestemmende for hva som konstituerer 
organisasjonsidentiteten, er hvilke aspekter som både markerer ulikhet og 
likhet i forhold til andre organisasjoner (Gioia et al. 2010).

2.2. Organisasjonsmessig identifisering
Det har som nevnt innledningsvis vært et økende forskningsmessig fokus 
på organisasjonsmessig identifisering de siste årene, og begrepet fremstår i 
dag som en viktig variabel for å forklare forholdet mellom organisasjon og 
individ. Begrepet ble tidlig knyttet til sosial identitetsteori, og hovedvekten 
ble lagt på den kognitive dimensjonen. Organisasjonsmessig identifisering 
skapes derved gjennom en mental vurdering av hvor stor overlapp det er 
mellom egen identitet og identiteten til organisasjonen (Elsbach 1999). Ut 
fra dette vil organisasjonsmessig identifisering representere «the perception 
of oneness with or belongingness to an organization, where the individual 
defines him or herself in terms of the organization(s) in which he or she 
is a member» (Mael & Aschforth 1992:104). Graden av organisasjonsmes-
sig identifisering vil ut fra dette være avhengig av i hvilken utstrekning et 
individ definerer seg selv med de samme attributtene som er knyttet til den 
organisasjonen individet er medlem av (Dutton et al. 1994).

Forskere med et annet faglig ståsted har derimot lagt hovedvekten på den 
emosjonelle siden av begrepet (Edwards 2005; O’Reilly & Chatman 1986). 
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Dette har skapt uklarhet med hensyn til om organisasjonsmessig identifise-
ring både har en kognitiv og en emosjonell dimensjon – noe som igjen har 
generert en pågående debatt om i hvor stor grad begrepet er overlappende 
med organisasjonstilhørighet (organizational commitment). Dette gjelder 
spesielt i forhold til affektiv organisasjonstilhørighet, som blant annet er iden-
tifisert gjennom Allen & Meyers (1990) operasjonalisering av begrepet. Selv 
om organisasjonsmessig identifisering og organisasjonstilhørighet rent defi-
nisjonsmessig har store likheter og det empirisk er påvist en sterk korrela-
sjon, synes de fleste forskere i dag å være enige om at dette er to ulike begre-
per (se Edwards 2005; Edwards & Peccei 2007; Riketta 2005 for oversikt.

I vår studie legger vi til grunn at organisasjonsmessig identifisering har 
en sterk kognitiv dimensjon, og vi har derfor valgt å ta utgangspunkt i Mael 
& Aschforths (1992) definisjon av organisasjonsmessig identifisering, det vil 
si at høy identifisering innebærer at medarbeiderne opplever seg å være ett 
med organisasjonen. En sterk sammenheng mellom organisasjonsidentitet 
og organisasjonsmessig identifisering innebærer ut fra dette at det er stort 
samsvar mellom de verdier som et organisasjonsmedlem tillegger seg selv, 
og de som tillegges organisasjonen.

Ut fra dette er begrepet operasjonalisert som grad av samsvar mellom 
organisasjonsmedlemmenes persepsjon av eksisterende organisasjonsidenti-
tet og ønsket organisasjonsidentitet (Foreman & Whetten 2002; Reger et al. 
1994; Whetten et al. 1992), noe som knytter organisasjonsmessig identifise-
ring direkte til organisasjonsidentitet. Stor avstand mellom ønsket og eksis-
terende organisasjonsidentitet forventes ut fra dette å skape frustrasjon og 
mistrivsel, som fører til at organisasjonsmedlemmene i liten grad vil iden-
tifisere seg med egen organisasjon. Organisasjonen vurderes i en slik situa-
sjon å ha attributter som ikke verdsettes, og organisasjonsmedlemmene vil 
derfor ikke føle seg å være ett med organisasjonen.

Organisasjonmessig identifisering har som nevnt vist seg å være et sentralt 
begrep for å forklare atferd i organisasjoner. I en stor meta-analyse (Riketta 
2005) skilles det mellom arbeidsrelaterte holdninger, karakteristika ved 
konteksten og arbeidsrelaterte intensjoner og atferd. Når det gjelder arbeids-
relaterte holdninger, viser analysene at organisasjonsmessig identifisering er 
positivt korrelert med jobbtilfredshet, organisasjonstilfredshet og jobbinvol-
vering. Når det gjelder konteksten, er det videre en positiv korrelasjon med 
organisasjonsmessig prestisje. I forhold til den siste dimensjonen er begrepet 
negativt korrelert med intensjon til å forlate jobben og positivt korrelert med 
ytelse i arbeidsrollen og tilleggsroller. I studier som er foretatt etter denne 
meta-analysen, er det videre påvist at organisasjonsmessig identifisering har 
betydning for hvilket fokus medarbeiderne har under større endringspro-
sesser. Wæraas (2009) har også vist at identifisering er svært sentralt for vel-
lykkede omstillinger. Personer med sterk organisasjonsmessig identifisering 
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har fokuset primært rettet mot endringsprosessen, mens personer med svak 
identifisering fokuserer på resultatene av prosessen (van Knippenberg, Mar-
tin & Tyler 2006). Det er også påvist at behovet for å bli satt pris på («need for 
self-esteem») er en viktig moderator i forholdet mellom organisasjonsmessig 
identifisering og organisasjonens opplevde prestisje (Fuller et al. 2006), og at 
organisasjonsmessig identifisering har en signifikant effekt på læringsstrate-
gier (Chughtai & Buckley 2010).

I en omfattende analyse, har Bartels et al. (2007) satt fokus på organisa-
sjonsmessig identifisering på ulike nivåer og sammenhenger mellom nivå-
ene; de skiller mellom arbeidsgruppe, avdeling, forretningsenhet og organi-
sasjon. Ved hjelp av en LISREL-analyse finner de at identifisering med egen 
arbeidsgruppe er en sentral variabel som påvirker identifisering på høyere 
nivå. De finner videre at kommunikasjonsklimaet er en sentral bakenforlig-
gende variabel som påvirker grad av identifisering. Til sist finner de at orga-
nisasjonens opplevde prestisje kun påvirker organisasjonsmessig identifise-
ring med forretningsenhet og organisasjon. Analysene er interessante ved at 
de dokumenterer at organisasjonsmessig identifisering er et komplekst begrep, 
og at identifisering kan være rettet mot ulike deler av organisasjonen.

3.0. HypOTeser
For å sette opp hypoteser mellom organisasjonsidentitet og identifisering er 
det først nødvendig å spesifisere ulike former for identitet som kan finnes 
i en høgskole. Albert & Whetten (1985) brukte universitetsorganisasjonen 
som eksempel for å anskueliggjøre to identitetsdimensjoner – nyttemessig 
identitet og normativ identitet. Den nyttemessige identiteten er knyttet til 
økonomisk rasjonalitet, verdiskaping og kostnadskontroll. Som vi tidligere 
har påvist, er dette et svært synlig trekk ved dagens utvikling innenfor høy-
ere utdanning. Den normative identiteten fanger opp kulturelle, emosjonelle 
og ideologiske dimensjoner, som også er sentrale trekk ved høyere akade-
miske institusjoner med stor vekt på akademisk frihet og profesjonelle stan-
darder. Vi har derfor valgt å ta med begge disse organisasjonsidentitetene i 
vår undersøkelse.

I en undersøkelse av åtte amerikanske «business schools» fant Elsbach & 
Kramer (1996) en rekke identitetsdimensjoner. De mest fremtredende var 
knyttet til kulturelle forhold, undervisning, innovasjon og forskning. I en 
casestudie av en høyere utdanningsinstitusjon i England er det dokumen-
tert at to av disse – forskningsmessig og undervisningsmessig identitet – var 
sterkt fremtredende (Humphreys & Brown 2002). Tilsvarende er dokumen-
tert av Fjellvær (2010), som har studert rasjonalitetsformer innenfor høyere 
utdanning i Norge. Innenfor det hun har definert som misjonslogikk, som 
bygger på en kombinasjon av profesjonsidentitet og organisasjonsidentitet, 
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identifiserte hun forskning og undervisning som de to viktigste dimensjo-
nene. Ut fra dette har vi valgt å ta med både forskningsmessig og undervis-
ningsmessig logikk i vår undersøkelse.

Utviklingen innenfor høyere utdanning i Norge gir klare indikasjoner på 
en forsterket hierarkisk styring (Larsen & Stensaker 2010) – noe som er i sam-
svar med en generell utvikling innenfor offentlige, profesjonelle virksomheter 
(Broadbent & Laughlin 2002; Ferlie & Geraghty 2005). Det betyr at byråkra-
tiet gjennom «New Public Management» synes å ha fått en sterkere posisjon 
innenfor offentlig tjenesteproduksjon. Den tidligere klankontrollen har måt-
tet vike for nye systemer knyttet til resultatmåling og atferdskontroll. Fjellværs 
(2010) resultater er en indikasjon på det samme. Hun fant at det var en tydelig 
konflikt innenfor høyere utdanning mellom byråkratisk logikk og misjons-
logikken som uttrykkes gjennom undervisningsmessig og forskningsmessig 
logikk. Det er også dokumentert at det gjennom ledelsesmessige diskurser er 
forsøkt etablert en byråkratisk identitet blant servicearbeidere ved et univer-
sitet (Holmer-Nadesan 1996). Vi har på denne bakgrunn valgt å inkludere 
byråkratisk organisasjonsidentitet i vår undersøkelse.

Rent definisjonsmessig er det knyttet en sterk forbindelse mellom orga-
nisasjonsidentitet og organisasjonsmessig identifisering (Dutton et al. 1994; 
Foreman & Whetten 2002), men hittil er det ikke gjennomført noe empirisk 
forskning for å studere relasjonen mellom disse to begrepene. Sterk identifi-
sering innebærer i denne sammenheng at det er stor grad av samsvar mellom 
opplevd organisasjonsidentitet og ønsket organisasjonsidentitet. Det betyr 
blant annet at organisasjonsmedlemmene opplever at organisasjonen repre-
senterer de samme dimensjonene som en selv finner verdifulle.

På bakgrunn av en større undersøkelse av verdier i offentlig sektor i 
Danmark hevder Beck-Jørgensen (2003) at den offentlige identiteten består 
av flere nivåer hvor profesjonsidentiteten spiller en vesentlig rolle. I høyere 
utdanningsinstitusjoner har profesjonsidentiteten en sterk verdimessig basis 
– ofte uttrykt i form av akademiske myter (Henkel & Vabø 2006). I tillegg 
vil det i offentlige organisasjoner finnes generelle verdier hvor ansvarlig-
het, ærlighet, integritet og moralsk standard er sentrale dimensjoner (Beck-
Jørgensen & Bozeman 2003). Dette er i samsvar med sentrale dimensjoner 
i normativ identitet, hvor organisasjonskulturelle forhold spiller en sentral 
rolle. På denne bakgrunn er følgende hypoteser formulert:

Hypotese 1: Høy grad av normativ organisasjonsidentitet har en positiv 
effekt på organisasjonsmessig identifisering.

En nyttemessig organisasjon er særpreget av sterk orientering mot instru-
mentell rasjonalitet, produktivitet og effektivitet (Parsons 1960). Økono-
miske transaksjoner er den viktigste betingelsen for relasjonen til interes-
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sentene – noe som gjelder både medarbeidere, ledere, eiere og andre. Den 
historiske utviklingen som ligger til grunn for dagens høyere utdanningsin-
stitusjoner, tilsier at de har en organisasjonskultur som avviker fra det som 
preger den nyttemessige organisasjonen (Olsen 2007a). Videre har Fjellvær 
(2010) indikert en konflikt mellom business-logikk, som ligger tett opp til 
nyttebegrepet, og misjonslogikk, som er knyttet til organisasjonens over-
ordnede formål i høyere utdanningsinstitusjoner i Norge. Ut fra dette er føl-
gende hypotese formulert:

Hypotese 2: Høy grad av nyttemessig organisasjonsidentitet har en negativ 
effekt på organisasjonsmessig identifisering.

I Norge er høyere utdanning definert som en del av velferdsstaten og under-
lagt overordnet byråkratisk styring og kontroll. Effekten av denne regulerin-
gen har tradisjonelt vært dempet gjennom utdanningsinstitusjonenes store 
akademiske frihet. Det er klare tegn på at dette har forandret seg gjennom 
introduksjonen av NPM i offentlig sektor (Bleiklie & Michelsen 2008; Olsen 
2007a), noe som har gitt økende bruk av regelbaserte styringssystemer (Lar-
sen & Stensaker 2010). På samme tid har den byråkratiske organisasjonsfor-
men blitt utsatt for økende kritikk og har mistet mye av sin legitimitet (Olsen 
2005). Den sterke spenningen som er dokumentert mellom en byråkratisk 
logikk og en misjonslogikk i høyere utdanning, understreker dette forholdet 
(Fjellvær 2010). Det er derfor grunn til å anta at de verdiene som oppleves å 
være forbundet med den byråkratiske organisasjon, ikke er i samsvar med 
den dominerende kulturen innenfor høyere utdanningsinstitusjoner. Ut fra 
dette er følgende hypotese formulert:

Hypotese 3: Høy grad av byråkratisk organisasjonsidentitet har en negativ 
effekt på organisasjonsmessig identifisering.

Hovedfunksjonen til høgskoler og universiteter er knyttet til forskning 
og undervisning. Ut fra et funksjonelt perspektiv på organisasjonskultur 
(Schein 1982, 1987) er det grunnlag for å forvente at verdiene i høyere utdan-
ningsinstitusjoner understøtter disse to hovedfunksjonene. Dette understøt-
tes også av at disse to funksjonene med utgangspunkt i profesjonsidentitet 
og organisasjonsidentitet danner grunnlaget for misjonslogikken i høyere 
utdanning (Fjellvær 2010). Følgende to hypoteser er derfor formulert:

Hypotese 4: Høy grad av forskningsmessig organisasjonsidentitet har en 
positiv effekt på organisasjonsmessig identifisering.
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Hypotese 5: Høy grad av undervisningsmessig organisasjonsidentitet har en 
positiv effekt på organisasjonsmessig identifisering.

Tidligere forskning har vist at organisasjonsmessig identifisering kan knyt-
tes til ulike nivåer i organisasjonen, og at den identifiseringen som er etablert 
på et lavere nivå, er avgjørende for identifisering på høyere organisasjonsnivå 
(Bartels et al. 2007). I Norge ble det, som nevnt innledningsvis, foretatt en 
omfattende omorganisering av høgskolesektoren i 1994, hvor en rekke tid-
ligere høgskoler ble slått sammen til større enheter. Et interessant spørsmål 
i denne sammenhengen er hvorvidt sterk identifisering med egen avdeling 
(tidligere gjerne egne selvstendige høgskoler) påvirker identifiseringen med 
den «nye» høgskolen. Dette er spesielt viktig ut fra at profesjonsorienterin-
gen i høyere utdanningsinstitusjoner i stor grad er knyttet til egne fagfelt. Ut 
fra dette er følgende hypotese formulert:

Hypotese 6: Høy grad av organisasjonsmessig identifisering på avdelingsnivå 
vil ha en positiv effekt på organisasjonsmessig identifisering på høgskole-
nivå.

Hypotesene 1–6 kan sammenfattes i en teoretisk modell (figur 1) som vil 
danne grunnlaget for den følgende LISREL-modellen.

H1: + 

H2: ÷ 

H3: ÷ 

H4: + 

H5: + 

H6: + 

Normativ
identitet

Nyttemessig 
identitet

Byråkratisk 
identitet

Forsknings-
identitet

Undervisnings-
identitet

Identi�sering
avdelingsnivå

Identi�sering
høgskolenivå

Figur 1: Teoretisk modell
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4.0. MeTOde
4.1. Respondenter og datainnsamling
Studien bygger på en nettbasert spørreskjemaundersøkelse som ble sendt ut 
til samtlige ansatte ved en statlig høgskole. Høgskolen er en av de største i 
Norge med ca. 600 ansatte og opp mot 7000 studenter. Den ble etablert i 
1994 i forbindelse med høgskolereformen, og har i dag en rekke studiepro-
grammer knyttet til helse/sosial, informatikk, lærerutdanning, teknologi og 
økonomi/administrasjon. Høgskolen har syv masterprogrammer, hvorav 
tre er i samarbeid med et universitet. Den har ingen doktorgradsutdanning, 
men har sendt inn en søknad om en ph.d. i økonomistyring.

Totalpopulasjonen var 595, og antall svar var 153, noe som tilsier en 
svarprosent på 26 %. Respondentene fordeler seg med 43 % på kvinner og 
57 % på menn, 57 % under 50 år og 43 % over 50 år, og 35 % fra teknisk-
administrative stillinger og 65 % fra faglige stillinger. I web-baserte under-
søkelser regnes en svarprosent på 30 % til 40 % som vanlig og relativt bra. 
Denne undersøkelsen ligger altså noe under 30 %, men dette må tolkes ut 
fra at ved teoritesting er begrepsvaliditet, statistisk konklusjonsvaliditet 
og intern validitet de viktigste kriteriene for resultatenes generaliserbarhet 
(Calder, Philips & Tybout 1981; Lucas 2003).

4.2. Måleinstrumenter
Organisasjonsidentitet
For å utvikle instrumenter ble det tatt utgangspunkt «Extended metaphor 
analysis» (Albert & Whetten 1985) med utvikling av metaforer for de fem 
subidentitetene. Metaforene som ble utviklet, var: frivillig organisasjon 
(normativ identitet), privat bedrift (nyttemessig identitet), offentlig byrå-
krati (byråkratisk identitet), forskningsinstitusjon (forskningsidentitet) og 
utdanningsinstitusjon (undervisningsidentitet). For hver av disse subiden-
titetene ble det formulert tre påstander som respondentene skulle ta stand-
punkt til, på en skala fra 1 til 5. Når det gjelder normativ og nyttemessig 
identitet, ble det tatt utgangspunkt i et instrument utviklet av Foreman 
& Whetten (2002). De andre ble konstruert for denne undersøkelsen (se 
appendiks A).

Det ble gjennomført en eksplorativ faktoranalyse for å undersøke diver-
gent og konvergent validitet, og den viste at de fem subidentitetene korrespon-
derte med fem faktorer som ble identifisert gjennom analysen. Cronbach’s 
alpha for de fem subidentitetene er som følger: normativ identitet: 0,78, nyt-
temessig identitet: 0,72, byråkratisk identitet: 0,77, forskningsidentitet: 0,83 
og undervisningsidentitet: 0,85. Den eksplorative faktoranalysen er vist i 
tabell 1 – faktorladninger under 0,4 er utelatt i tabellen.



15

Hvem er vi? Organisasjonsidentitet og identifisering i høyere utdanning  

2

2011

Tabell 1: Eksplorativ faktoranalyse – organisasjonsidentitet. Rotert komponent-
matrise.

Variabler Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5

Norm 1
Norm 2
Norm 3

.88

.86

.66

Nytte 1
Nytte 2
Nytte 3

.74

.78

.71

Byråkrati 1
Byråkrati 2
Byråkrati 3

.84

.85

.74

Forsk 1
Forsk 2
Forsk 3

.90

.81

.84

Undervisning 1
Undervisning 2
Undervisning 3

.80

.86

.86

Note: Prinsipal komponentanalyse, og varimax rotasjon med Kaiser normalisering. Totalt forklart 
varians er 74 %.

Organisasjonsmessig identifisering
Det finnes to dominerende måleinstrumenter for å måle organisasjonsmessige 
identifisering – «Organizational Identification Questionnaire» (Cheney 1983) 
og «The Mael Scale» (Mael & Tetrick 1992). Det siste instrumentet har et kla-
rere kognitivt fokus og anbefales brukt i den store metaundersøkelsen knyttet 
til organisasjonsmessig identitet (Riketta 2005). Vi har tatt utgangspunkt i et 
instrument med seks utsagn på en skala fra 1 til 5 som er utviklet av Mael 
(1988), og senere benyttet for å måle organisasjonsidentitet i universitetssam-
menheng (Mael & Ashford 1992). Instrumentet er også benyttet av Kreiner & 
Ashford (2004) i en noe forkortet utgave. Ut fra det store antall variabler er det 
også i den presenterte undersøkelsen tatt utgangspunkt i en forkortet utgave 
med tre utsagn. I undersøkelsen ble organisasjonsmessig identifisering målt 
både på avdelingsnivå og høgskolenivå. Det ble gjennomført en eksplorativ 
faktoranalyse for å undersøke konvergent og divergent validitet, og den viste 
at to faktorer som korresponderer med de to variablene, ble identifisert. Fak-
toranalysen er vist i tabell 2 – faktorladninger under 0,4 er utelatt i tabellen. 
På avdelingsnivå var det en Cronbach’s alpha på 0,85 og på høgskolenivå en 
Cronbach’s alpha på 0,90 (tabell 3). Det er tidligere rapportert en Cronbach’s 
alpha på mellom 0,81 og 0,87 på det komplette instrumentet (Mael & Ashford 
1992). Det anvendte instrumentet vises i appendiks A.
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Tabell 2: Eksplorativ faktoranalyse – organisasjonsmessig identifisering. Rotert 
komponentmatrise.

Variabler Faktor 1 Faktor 2

Identifisering avdeling 1
Identifisering avdeling 2
Identifisering avdeling 3

.875

.846

.818

Identifisering høgskole 1
Identifisering høgskole 2
Identifisering høgskole 3

.916

.913

.807

Note: Prinsipal komponentanalyse, og varimax rotasjon med Kaiser normalisering. Totalt forfrukt 
varians er 81 %.

Tabell 3 viser at Cronbach’s alpha for samtlige faktorer er over 0,7, noe som 
indikerer høy reliabilitet. Reliabilitetsmål knyttet til selve LISREL-modellen 
finnes i appendiks C og viser tilsvarende resultater.

Tabell 3: Cronbach’s alpha for måleinstrumentene.

Faktorer Antall variabler Cronbach’s alpha

Normativ identitet
Nyttemessig identitet
Byråkratisk identitet
Forskningsmessig identitet
Undervisningsmessig identitet
Organisasjonsmessig identifisering – avdeling
Organisasjonsmessig identifisering – høgskole

3
3
3
3
3
3
3

.78

.72

.77

.83

.85

.85

.90

Beskrivende statistikk med gjennomsnittsverdier og standardavvik for 
måleinstrumentene er vist i appendiks B.

5.0. resulTaTer
En LISREL-modell (Jöreskog & Sörbom 1993) ble benyttet for å teste vår 
forskningsmodell og hypotesene mellom organisasjonsidentitet og organi-
sasjonsidentifisering. LISREL (Linear Structural Relations) modellering er 
en generell teknikk for å analysere kovariansstrukturer, og omfatter både 
regresjonsanalyse, stianalyse og faktoranalyse (Bollen 1989). LISREL bygger 
på uobserverte faktorer (latente variabler), og det gjennomføres en samti-
dig estimering av alle relasjonene i kausalmodellen. Metoden gjør det derfor 
mulig å teste kausalmodeller på en mer tilfredsstillende måte enn tradisjo-
nell stianalyse basert på regresjon. Modellen tar altså hensyn til målefeil, til-
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later simultan estimering av målemodell og strukturmodell, og beregner sta-
tistiske mål for tilpasning av modellen i sin helhet (Kaplan 2009).

LISREL-modellen ble estimert ved bruk av FIML (Full maximum likeli-
hood) (Arbuckle 1996). I de fleste empiriske undersøkelser er manglende 
data et generelt problem. Vanlig praksis er da å utelate observasjoner med 
manglende verdier. Dette kan resultere i skjevestimeringer av strukturpara-
metrene i modellen, spesielt for små utvalg slik vi har i denne undersøkelsen. 
To alternative metoder er FIML og multippel imputasjon. Disse metodene er 
asymptotiske ekvivalente, og begge metodene har sine styrker og svakheter. 
Vi har her benyttet FIML, men prøvde også estimering og testing av model-
len ved multippel imputasjon. Resultatet ble tilnærmet det samme som ved 
bruk av FIML.

Norm

.81

.81

.25

.86

.90

.75

.93

.93

.79

.58

.24

.23

.15

-.25
.81

.82

.73

.80

.84

.74

.89

.86

.87

.81

.62

.90

.73

Nytte

Byråkrati

Forskning

Undervisning

Underv. 3

Underv. 2

Underv. 1

Forsk 3

Forsk 2

Forsk 1

Byråkr. 3

Byråkr. 2

Byråkr. 1

Nytte 3

Nytte 2

Nytte 1

Norm 3

Norm 2

Norm 1

Id. avd. 1

Id. avd. 2

Id. avd. 3

Id. høgsk. 1

Id. høgsk. 2

Id. høgsk. 3

Identi�sering
avdeling

Identi�sering
høgskole

Figur 2: LISREL-modellen. Estimerte standardiserte faktorladninger og struk-
turparametre.
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I LISREL-modellen har vi 2 endogene faktorer (identifisering avdeling og 
institusjon) og 5 eksogene faktorer (norm, nytte, byråkrati, undervisning 
og forskning). Den kausale sammenhengen mellom disse faktorene som 
er basert på de 6 hypotesene i figur 1, vises i strukturligningene under, 

11 21 31 41 51 1

21 2

. (1)

. . (2)
Id avd Norm Nytte Byråkrat Forsk Undervis

Id høgskole Id avd

γ γ γ γ γ ς
β ς

= + + + + +
= +

Strukturparametrene mellom faktorene er betegnet med 'er og 'er.γ β
Testen av de 6 hypotesene svarer til følgende strukturparametre: H

1
 til 11γ , H

2
 

til 21γ , H
3
 til 31γ ,

 
H

4
 til 41γ , H

5
 til 51γ , H

6
 til 21β . Faktorladningene i målemo-

dellen og strukturparametrene i strukturmodellen er oppsummert i figur 2.
Appendiks C viser estimerte faktorladninger i målemodellen, både for 

eksogene og endogene faktorer, med tilhørende t-verdier. Vi ser at samtlige 
faktorladninger er signifikante. Videre ser vi høye forklaringsgrader for de 
observerte variablene, og høye verdier for reliabilitetsmålene: «composite 
reliability measure». Dette viser at måleinstrumentet er reliabelt. Dette er i 
overensstemmelse med de høye verdiene for Cronbach’s alpha i tabell 3.

I målemodellen har vi antatt ukorrelerte feilledd for de eksogene fakto-
rene (appendiks C). For de endogene faktorene, identifisering avdeling og 
identifisering høgskole, har vi imidlertid tillatt korrelerte feilledd for indika-
torene id.-avd.1 og id.høgskole1, da påstandene er identiske (se appendiks A). 
Tilsvarende har vi formulert korrelerte feilledd for påstandene 2 og 3.

Tabell 4 viser strukturparametrene i modellen, tilsvarende dem vi finner 
i strukturligningene (1) og (2) og hypotesene. Vi ser at LISREL-modellen gir 
støtte til hypotesene 1, 3, 4 og 6 på 5 % signifikansnivå. Disse strukturpa-
rametrene er signifikante. Hypotese 2 får ikke støtte i vår modell; struktur-
parameteren viser en motsatt ikke-signifikant effekt. Hypotese 5 får heller 
ikke støtte i vår modell, men parameterestimatet er større enn sin estimerte 
standardfeil, og p-verdien til t-testen er 12 %.

Tilpasningsindeksen RMSEA indikerer en god tilpasning av modellen, 
med en verdi på 0,05 (se tabell 4). Testen for nær tilpasning («close fit test») 
indikerer også god tilpasning, med en p-verdi på 0,32 (Schermermelle-Engel 
et al. 2003). Vi ser også at øvre grense på 90 % konfidensintervall for RMSEA 
er under 0,05. Kjikvadrattesten for eksakt tilpasning forkaster imidlertid 
modellen med en p-verdi på 0,00015, men dette er en streng test (Jöreskog 
1993). Imidlertid ser vi at Kjikvadrat per frihetsgrad er lik 1.5, noe som indi-
kerer en god tilpasning av modellen.
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Tabell 4: Oppsummering av strukturmodellen. Estimerte strukturparametre 
med t-verdier og mål for LISREL-modellens tilpasning.

Parameter LISREL Estimat1 t-verdi

2,1β .58 7.22

1,1γ .25 2.07

1,2γ .24 1.39

1,3γ -.25 -2.28

1,4γ .23 2.01

1,5γ .15 1.17

Ulike mål for modellens tilpasning:

– Kjikvadrat (frihetsgrader): 2χ = 244.76 (170); p-
verdi= .00015
– RMSEA = 0,05
– 90 % konfidensintervall for RMSEA = (.038, .069)
– Test for nær tilpasning (close fit test) p-verdi= .32

Note: Forklaringsgrader: id.avd: R2=.44, id.høgskole: R2=.33 .

Forklaringsgradene for strukturligningene for identifisering avdeling (1) og 
identifisering institusjon (2) er henholdsvis 0,44 og 0,33, altså relativt mode-
rat høye forklaringsgrader. Det betyr at 44 % og 33 % av variansen i hen-
holdsvis identifisering avdeling og institusjon forklares av modellen. Kor-
relasjoner mellom faktorene i modellen er vist i appendiks D.

6.0. drøfTIng
Organisasjonsidentitet og identifisering
Resultatene viser at det er en signifikant positiv korrelasjon mellom norma-
tiv organisasjonsidentitet og organisasjonsmessig identifisering – noe som er 
en klar støtte til hypotese 1. Videre viser våre analyser at forskningsmessig 
identitet også er positivt korrelert med organisasjonsmessig identifisering, 
med andre ord støtte til hypotese 4, mens studien ikke gir støtte til hypotese 5 
som omhandler undervisningsmessig organisasjonsidentitet. Videre er det en 
signifikant negativ sammenheng mellom byråkratisk identitet og organisa-
sjonsmessig identifisering – noe som er en støtte til hypotese 3. Det er ikke 
noen signifikante sammenhenger mellom nyttemessig organisasjonsidenti-
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tet og organisasjonsmessig identifisering, og resultatene gir derfor ikke noen 
støtte til hypotese 2. En sterk sammenheng mellom organisasjonsidentitet og 
organisasjonsmessig identifisering er ikke tidligere dokumentert i kvantitative 
studier, selv om sentrale definisjoner åpner for en slik sammenheng (Foreman 
& Whetten 2002). Dette er interessante resultater som støtter teorien om at 
organisasjonsmessig identifisering har en kognitiv basis, og viser at organisa-
sjonsidentitet indirekte kan være en sentral variabel med hensyn til å utvikle 
jobbtilfredshet, organisasjonstilfredshet, jobbinvolvering og prestasjonsnivå.

Dersom vi legger til grunn at organisasjonsmessig identifisering kan 
operasjonaliseres som grad av samsvar mellom organisasjonsmedlemmenes 
persepsjon av eksisterende organisasjonsidentitet og ønsket organisasjonsi-
dentitet (Foreman & Whettens 2002), kan resultatene tolkes som at ansatte i 
høyere utdanningsinstitusjoner foretrekker en normativ organisasjonsiden-
titet. Når ønsket organisasjonsidentitet er i samsvar med deres persepsjon 
av eksisterende identitet, skapes en sterk identifisering med egen organisa-
sjon. Det indikerer at ansatte ser sin organisasjon som en sosial organisme 
med stor vekt på relasjoner, omsorg og felles normer for hvordan jobben 
skal gjøres. Profesjonelle normer kan betraktes som instrumentelle verdier 
som regulerer organisasjonsmedlemmenes handlemåte (Rokeach 1976). 
Disse verdiene gir en viktig faglig plattform for yrkesutøvelsen og sikrer god 
kvalitet i situasjoner preget av høy autonomi i arbeidet (Mintzberg 1983). 
Dette forsterkes av støtten til hypotese 4, som indikerer at forskningsmes-
sige verdier har en sterk stilling i høgskolen. I en høgskole som historisk har 
hatt hovedfokuset rettet mot undervisning, fremstår dette som et interessant 
resultat, og det er en indikasjon på at den akademisering av profesjonsut-
danningene som har funnet sted i Norge de siste 10–20 årene (Kyvik 2009), 
har skapt en sterk forskningsidentitet. Samtidig ser vi at det kun er en svak 
støtte til hypotese 5 – noe som indikerer at undervisningsmessige verdier 
har mindre betydning enn forskningsmessige verdier. Ved den aktuelle høg-
skolen har det vært et sterkt fokus på forskning siden etableringen i 1994, og 
dette har blitt forsterket av at departementet innførte økonomiske insentiver 
rettet mot vitenskapelig publisering. Høgskolens rektor har også markert et 
klart ønske om at høgskolen bør arbeide mot en fremtidig universitetsstatus, 
og i de strategiske planene legges det stor vekt på å etablere nye master- og 
ph.d.-studier. Resultatene indikerer at disse prosessene kan ha redusert den 
tradisjonelle vekten på undervisning og vridd fokuset over mot forskning. 
Dette er i samsvar med tidligere forskning, som har dokumentert at et sterkt 
fokus på å oppnå universitetsstatus har skapt identitetskrise og økt konflik-
tene knyttet til prioritering mellom forskning og undervisning (Humphreys 
& Brown 2002). Nå er det viktig å legge merke til at selv om ikke hypotese 5 
får støtte, er det en klar, positiv sammenheng mellom undervisningsmessig 
identitet og identifisering. Resultatene indikerer derfor samlet sett at de tra-
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disjonelle verdiene knyttet til undervisning og forskning fortsatt står sterkt 
ved høgskolen.

Tidligere forskning har vist at store og radikale organisasjonsendringer 
krever tilsvarende endringer i organisasjonsidentiteten (Reger et al. 1994) 
og at introduksjon av nye begreper og språk kan ha en viktig funksjon ved 
identitetskonstruksjoner (Busch & Gustafsson 2008). Dette gir sterke indi-
kasjoner på at innføringen av NPM kan ha effekt på organisasjonsidentite-
ten. Innenfor høyere utdanning har utviklingen de siste årene både ført til 
sterkere fokus på det overordnede samfunnsoppdraget – det vil si et nyt-
teperspektiv – og skapt en økende byråkratisering (Olsen 2007a). Nytte-
perspektivet har en klar kobling til NPM, med sterk vekt på målstyring og 
resultatkontroll, mens den økende byråkratiseringen ligger i sterkere regu-
lering gjennom kvalitetssikringssystemer og nye former for økonomistyring 
(Olsen 2007a). Resultatene viser at ansatte som opplever at høgskolen har 
en sterk byråkratisk identitet, har en signifikant lavere identifisering med 
egen avdeling. Ut fra Foreman & Whetten (2002) kan dette tolkes som at de 
ansatte betrakter en byråkratisk identitet som uønsket. Dette er interessante 
resultater som indikerer at høyere utdanningsinstitusjoner som velger å øke 
graden av byråkratisk styring, kan stimulere til prosesser som reduserer de 
ansattes identifikasjon med egen organisasjon. Ettersom det er godt doku-
mentert at organisasjonsmessig identifisering har stor betydning for tilfreds-
het, involvering og innsats i arbeidssammenheng, kan en slik utvikling få 
svært dysfunksjonelle effekter for organisasjonen.

Når det gjelder det nyttemessige perspektivet, så viser resultatene det 
motsatte. Selv om det ikke er en signifikant sammenheng mellom nyttemes-
sig identitet og identifisering med egen avdeling, er det en klar positiv sam-
menheng (T=1,37). Dette indikerer at de ansatte har en underliggende posi-
tiv holdning til et sterkere fokus på effektivitet, budsjettkontroll og lojalitet 
til overordnede. Dersom vi betrakter dette i et verdiperspektiv, viser resul-
tatene at det som Rokeach (1976) definerer som målverdier, også er en del av 
organisasjonskulturen. Vi kan tolke dette som at de ansatte har en positiv 
holdning til realisering av høgskolens overordnede samfunnsoppdrag.

Samlet sett viser resultatene at flere av subidentitetene skaper identifise-
ring, mens byråkratiske trekk bidrar til disidentifisering – noe som ifølge 
Elsbach (1999) kan føre til en ambivalent identifisering. Dette er en uheldig 
utvikling som kan redusere de ansattes identifisering med egen organisasjon 
og bidra til at både prestasjoner og jobbtilfredshet reduseres. Den teoretiske 
basisen for NPM ligger i prinsipal-agent-teori, og mange av de nye styrings-
systemer er blant annet rettet mot å kontrollere for opportunistisk atferd. 
Dersom dette tolkes som en mistillit til ansattes motivasjon rettet mot å rea-
lisere sentrale mål, kan også dette være med på å forklare en negativ hold-
ning til økt byråkratisering. Selv om bildet er komplekst, viser resultatene at 
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ansattes organisasjonsidentitet – og hvordan den er sammensatt – har stor 
betydning for grad av organisasjonsmessig identifisering.

Identifisering på avdelingsnivå og organisasjonsnivå
Vi ser også en sterk positiv sammenheng mellom identifisering på avde-
lingsnivå og identifisering på organisasjonsnivå – noe som er en klar støtte 
til hypotese 6. Bartels et al. (2007) dokumenterer også en positiv sammen-
heng mellom identifisering på ulike organisasjonsnivåer, men fant en sva-
kere sammenheng mellom avdelingsnivå og organisasjonsnivå enn hva som 
er dokumentert i denne studien. Årsaken kan være at deres undersøkelse 
ble foretatt i en større regional politiorganisasjon med en større geografisk 
spredning mellom de enkelte enheter.

Resultatene indikerer at avdelingene, som har ansvaret for høgskolens 
ulike profesjonsstudier, er viktig for de ansattes identifisering med egen 
institusjon. Det kan innebære at arbeid med identifisering, eller endring av 
organisasjonsidentitet, må legges på avdelingsnivå og ikke på et overordnet 
organisasjonsnivå. De norske høgskolene ble omorganisert i 1994 og repre-
senterer en sammenslåing av en rekke tidligere mindre høgskoler til et fåtall 
store regionale institusjoner. Det er lagt ned et stort arbeid for å skape en 
sterk identifisering med disse nye høgskolene, og fokuset har primært vært 
på organisasjonsnivå. Resultatet fra denne studien viser at en strategi rettet 
mot avdelingsnivået sannsynligvis hadde vært mer velfungerende. Endrin-
gene i høyere utdanningsinstitusjoner som følge av NPM-bølgen kan – som 
vi har vært inne på flere ganger – skape nye tolkninger av hva som konstitu-
erer organisasjonsidentiteten. Det samlede bilde kan endre seg på grunn av 
at nye elementer i organisasjonsidentiteten trer klarere frem. Resultatene fra 
denne studien tyder på at grad av identifisering med egen høgskole må ska-
pes gjennom meningsskapende prosesser på avdelingsnivå, hvor det utvikles 
sterkere samsvar mellom ønsket og eksisterende organisasjonsidentitet.

Hva konstituerer organisasjonsidentiteten?
Resultatene viser at respondentene sitter med flere subidentiteter. Dette 
er en støtte til tidligere forskning som har påvist at organisasjonsidentite-
ten er multidimensjonell – ikke bare innenfor en organisasjon, men at de 
enkelte organisasjonsmedlemmer er bærere av flere identiteter samtidig. Ut 
fra dette perspektivet er det interessant å stille spørsmål om hva som kon-
stituerer organisasjonsidentiteten. Denne undersøkelsen viser at i en høyere 
utdanningsinstitusjon er organisasjonsmessig identitet knyttet både til ver-
digrunnlaget (normativ identitet), samfunnsoppdraget (nyttemessig iden-
titet), organisasjonsstrukturen (byråkratisk identitet) og organisasjonens 
funksjon (forskningsmessig og undervisningsmessig identitet). Dette støtter 
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for det første tidligere forskning som har vist at det er en sterk sammenheng 
mellom verdigrunnlag og organisasjonsidentitet. Forholdet mellom kultur 
og identitet er grundig gjennomgått av Hatch & Schultz (2002), som hevder 
at kulturelle dimensjoner vil være innleiret i de symbolske objektene som 
benyttes til å uttrykke organisasjonsidentiteten. Selv om objektene får ny 
mening gjennom fortolkningsprosesser, vil den opprinnelige mening ligge 
som historiske lag som til en viss grad overføres videre (Hatch 1993). Kul-
turuttrykkene skaper på denne måten en bro mellom kultur og identitet og 
fremstår med sterk kommunikativ makt.

For det andre er det en støtte til forskning som viser at organisasjonsi-
dentiteten er knyttet til organisasjonens funksjon. Dette er blant annet fun-
net i et fylkeskommunalt buss-selskap (Valstad 2004), et kommunalt reno-
vasjonsselskap (Busch & Gustafsson 2008), organisasjoner som tilbyr ulike 
samfunnstjenester på kommunenivå (Brilliant & Young 2004) og sykehus 
(Pratt & Rafaeli 1997). Tilsvarende er det gjennom denne undersøkelsen 
dokumentert at organisasjonsidentiteten i høyere utdanningsinstitusjoner 
er knyttet til primærfunksjonene forskning og undervisning.

At organisasjonsidentiteten i offentlige virksomheter også kan konstitu-
eres av samfunnsoppdraget, er i mindre grad dokumentert i tidligere fors-
kning, selv om tilsvarende resultater er funnet av Dutton & Dukerich (1991) 
og Pratt & Foreman (2000). Dette er et viktig resultat som indikerer at orga-
nisasjonsidentiteten også kan være knyttet til det som Beck Jørgensen (2006; 
2007) karakteriserer som prinsipielle verdier som er sterkt institusjonalisert 
og følges av pliktfølelse – dvs. verdier som er sentrale innenfor den offentlige 
etos (Lundquist 1998). At disse verdiene er en del av organisasjonsidentite-
ten i offentlig sektor, innebærer at de er begrepssatt og har en kognitiv basis. 
En slik subidentitet kan være av avgjørende betydning for skillet mellom 
offentlig og privat virksomhet – et skille som har blitt mer utydelig i de siste 
30 årene (Busch 2005).

Til sist viser resultatene at også strukturelle trekk kan avbildes i orga-
nisasjonsidentiteten – i dette tilfellet i form av særtrekk ved en byråkratisk 
organisasjon. Her finnes heller ikke så mange forskningsresultater å henvise 
til, men Alvesson (1990) har dokumentert at organisasjonsstrukturen kan 
påvirke organisasjonsidentiteten. Dette er et interessant trekk ut fra at det 
siden 1970-tallet har vært en trend mot de-byråkratisering (Olsen 2007b), 
og er en indikasjon på økende byråkratiske trekk innenfor høyere utdan-
ning.

Resultatene viser altså at det finnes flere subidentiteter blant responden-
tene. I tillegg til at det er en støtte til annen forskning innenfor identitets-
teori, er det også i tråd med nyere forskning innenfor kulturteori, som legger 
til grunn at den enkelte person påvirkes av en rekke unike verdisett i sine 
omgivelser (Chao & Moon 2005) – noe som medfører at individene fremstår 
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med et spesifikt sett med verdier hvor både enkeltverdier og sammensetnin-
gen av verdiene er av betydning. Dette defineres som en kulturell mosaikk 
som både kan bestå av verdier i harmoni og verdier i konflikt. Organisa-
sjonskulturen fremstår derved som et komplekst fenomen som i større eller 
mindre grad kan predikere en bestemt type atferd. Den tette forbindelsen 
mellom kultur og identitet (Hatch & Schultz 2002) vil ut fra dette indikere at 
en kulturell mosaikk kan gjenspeiles i en identitetsmessig mosaikk.

Dersom organisasjonsidentiteten ikke bare er multidimensjonell, men 
også kan betraktes som en mosaikk som avbilder sentrale elementer både 
innenfor og utenfor organisasjonens grenser, kan den ha et langt sterkere 
dynamisk trekk enn tidligere antatt innenfor forskningslitteraturen. Det vil 
si at det finnes en rekke latente sider som kan aktiviseres gjennom menings-
skapende prosesser, og at det totale bildet kan endre karakter ved endring 
i relasjonene mellom de ulike elementene. Videre blir det viktigere å sette 
fokus på det helhetlige bildet enn de enkelte subidentiteter i forbindelse med 
identitetsforvaltning. Hittil har fokuset primært vært rettet mot å svekke 
eller styrke ulike subidentiteter (Pratt & Foreman 2000). Dersom subiden-
titetene inngår i en mosaikk hvor helheten kan være viktigere enn enkelt-
elementene, er utfordringene større, og slike strategier kan ha mindre verdi. 
Da er det i tillegg nødvendig å arbeide med tolkning av den sammenheng de 
enkelte subidentitetene er en del av.

7.0. OppsuMMerIng/kOnklusjOner
Resultatene fra denne studien viser at ansatte i høyere utdanningsinstitusjo-
ner kan ha et bredt spekter av ulike organisasjonsmessige identiteter, og at 
sammensetningen av disse kan ha stor effekt både på organisasjonsmessig 
identifisering med egen avdeling og egen institusjon. Dette betyr at identi-
tetsforvaltning kan være av stor betydning for utvikling av forholdet mel-
lom medarbeidere og den organisasjon de er medlem av. Innenfor høyere 
utdanningsinstitusjoner hvor ansatte har stort handlingsrom og stor frihet i 
arbeidsutførelsen, er identifisering spesielt viktig. Høy grad av identifisering 
innebærer at organisasjonsmedlemmene opplever at organisasjonens verdier 
er sammenfallende med egne verdier – noe som legger et godt grunnlag for 
selvledelse og en verdibasert ledelsesform.

«New Public Management» har ført til en rekke nye kontroll- og regis-
treringssystemer i universiteter og høgskoler. Formålet med dette har dels 
vært å legge til rette for innsatsstyrt finansiering, og dels for å ansvarlig-
gjøre den enkelte institusjon. I dag ser vi – delvis som en motreaksjon mot 
NPM – tendenser til en ny utvikling. Problemer med å gjennomføre gode 
resultatmålinger har aktualisert betydningen av verdier og normer i offent-
lige virksomheter (Olsen 2007b). I den forbindelse kan organisasjonsmes-
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sig identifisering være av avgjørende betydning. Høy grad av identifisering 
betyr at sentrale verdier er internalisert, og dette er en viktig forutsetning for 
at verdibasert ledelse skal kunne etableres (House 1996).

Forskning har vist at identitetsforvaltning er krevende – spesielt i situa-
sjoner med store institusjonelle endringer (Valstad 2004). Meningsskapende 
prosesser vil kontinuerlig skape og gjenskape den sosiale virkeligheten, og 
svaret på «hvem vi er» kan i praksis ha en svært flyktig karakter. Resulta-
tene fra denne studien viser at de sentrale prosesser skjer på avdelingsnivå, 
og at den identifisering som skapes her, har stor effekt på forholdet til egen 
institusjon. De senere års forskning har gitt en god avgrensning av begrepet 
organisasjonsidentitet, og det er utviklet god innsikt i mange av de prosesser 
som ligger bak identitetsutvikling. Utfordringen fremover ligger i å doku-
mentere mulige effekter av ulike former for organisasjonsidentitet – spesielt 
med hensyn til organisasjonsmessig atferd. Det vil gi et bedre grunnlag for 
aktiv identitetsforvaltning, og gi større innsikt i utviklingen i offentlig sektor.
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appendIks a: anvendTe MåleInsTruMenTer
Organisasjonsidentitet
Nyttemessig identitet
· Stort fokus på mål og resultater (Nytte 1)
· Stort fokus på budsjettkontroll (Nytte 2)
· Stort fokus på effektivitet (Nytte 3)

Normativ identitet
· Det er gode sosiale relasjoner mellom medarbeiderne (Norm 1)
· Medarbeiderne har stor omsorg for hverandre (Norm 2)
· Felles normer for hvordan jobben skal utføres (Norm 3)

Byråkratisk identitet
· Streng hierarkisk oppbygning (Byråkr 1)
· Stor vekt på å gå tjenestevei (Byråkr 2)
· Stor makt hos formelle ledere (Byråkr 3)

Forskningsmessig identitet
· Fokus på vitenskapelig publisering (Forsk 1)
· Fokus på å delta på vitenskapelige konferanser (Forsk 2)
· Fokus på ansattes forskningskvalifikasjoner (Forsk 3)

Undervisningsmessig identitet
· Fokus på undervisningskvalitet (Underv 1)
· Fokus på pedagogiske metoder (Underv 2)
· Fokus på ansattes pedagogiske kvalifikasjoner (Underv 3)

Organisasjonsmessig identifisering
Organisasjonsmessig identifisering – avdelingsnivå
· Avdelingens suksess er det samme som min suksess (Id.Avd 1)
· Når noen roser min avdeling, føles det også som en personlig komple-

ment (Id.Avd 2)
· Hvis det er et avisoppslag som kritiserer min avdeling, blir jeg lei meg  

(Id.Avd 3)

Organisasjonsmessig identifisering – høgskolenivå
· Høgskolens suksess er det samme som min suksess (Id.Høgskole 1)
· Når noen roser høgskolen, føles det også som en personlig komplement 

(Id.Høgskole 2)
· Hvis det er et avisoppslag som kritiserer høgskolen, blir jeg lei meg  

(Id.Høgskole 3)
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appendIks b: MåleInsTruMenTene.  
gjennOMsnITT, sTandardavvIk Og anTall ObservasjOner

Indikator Gjennomsnitt Standardavvik N

Norm 1 3.79 .859 145

Norm 2 3.68 .846 146

Norm 3 3.03 1.080 144

Nytte 1 3.40 1.033 144

Nytte 2 3.63 1.030 144

Nytte 3 3.31 .983 145

Byråkrat 1 3.23 1.161 145

Byråkrat 2 3.34 1.037 145

Byråkrat 3 3.72 1.093 144

Forsk 1 3.47 1.015 137

Forsk 2 3.04 .995 133

Forsk 3 3.36 1.075 135

Underv 1 3.61 1.030 142

Underv 2 3.48 1.032 141

Underv 3 3.13 1.097 142

Id.Avd 1 3.52 1.230 147

Id.Avd 2 3.57 1.170 147

Id.Avd 3 3.52 1.284 147

Id.Høgskole 1 2.86 1.180 147

Id.Høgskole 2 3.02 1.253 148

Id.Høgskole 3 2.93 1.266 147
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appendIks C: OppsuMMerIng av MåleMOdellen. esTIMerTe 
fakTOrladnInger Med T-verdIer Og relIabIlITeTsMål

Indikator
Para-
meter2

LISREL
Estimat3

t-
verdi

Para-
meter4

LISREL
Estimat5

t-
verdi R2 6

cρ 7

Norm 1 1,1
xλ .81 - 1δ .35 6.24 .65 .86

Norm 2 2,1
xλ .90 11.30 2δ .19 3.83 .81

Norm 3 3,1
xλ .73 9.27 3δ .46 7.14 .54

Nytte 1 4,2
xλ .81 - 4δ .34 5.60 .66 .79

Nytte 2 5,2
xλ .62 7.30 5δ .62 7.59 .38

Nytte 3 6,2
xλ .81 9.86 6δ .34 5.63 .66

Byråkrat 1 7,3
xλ .82 - 7δ .32 4.87 .68 .83

Byråkrat 2 8,3
xλ .73 8.52 8δ .47 6.55 .53

Byråkrat 3 9,3
xλ .80 9.08 9δ .36 5.41 .64

Forskning 1 10,3
xλ .84 - 10δ .29 5.29 .71 .87

Forskning 2 11,3
xλ .74 9.38 11δ .45 6.84 .55

Forskning 3 12,3
xλ .89 11.46 12δ .20 3.87 .80

Undervisning 1 13,4
xλ .86 - 13δ .25 5.41 .75 .89

Undervisning 2 14,4
xλ .87 12.56 14δ .24 5.26 .76

Undervisning 3 15,4
xλ .81 11.54 15δ .34 6.45 .66

Id.Avd. 1 1,1
yλ .86 - 1,1ε .26 5.40 .74 .88

Id.Avd. 2 2,1
yλ .90 14.18 2,2ε .19 4.24 .81

Id.Avd. 3 3,1
yλ .75 11.28 3,3ε .44 7.43 .56

Id. Høgskole 1 4,2
yλ .93 - 4,4ε .14 3.98 .86 .92

4,1ε .04 2.63

Id. Høgskole 2 5,2
yλ .93 18.40 5,5ε .14 4.0 .86

5,2ε .11 7.91

Id. Høgskole 3 6,2
yλ .79 14.06 6,6ε .37 7.54 .63

6,3ε .22 10.02
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appendIks d: kOrrelasjOnskOeffIsIenTene  
MellOM fakTOrene I lIsrel-MOdellen (T-verdIen I parenTes):

Norm Nytte Byråkrati Forskning Undervisning

Norm 1.00 .59 (4.94) .22 (2.17) .45 (4.09) .67 (5.52)

Nytte 1.00 .52 (4.47) .64 (5.21) .59 (5.06)

Byråkrati 1.00 .30 (2.88) .10 (1.02)

Forskning 1.00 .40 (3.79)

Undervisning 1.00

nOTer
1 FIML estimering. Standardiserte estimerte strukturparametre.

2 Faktorladninger.

3 Standardiserte koeffisienter.

4 Kovarianser til målefeil.

5 Standardiserte koeffisienter.

6 Forklaringsgrader målemodellen.

7 Composit reliability measure 
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saMMendrag
Denne artikkelen setter fokus på hvordan organisasjonsidentiteten konsti-
tueres i en høyere utdanningsinstitusjon. Gjennom en analyse basert på data 
fra en spørreskjemaundersøkelse ved en stor norsk høgskole analyserer vi 
forholdet mellom organisasjonsidentitet og organisasjonsmessig identifise-
ring. Ved å trekke på litteratur om organisasjonsidentitet og organisasjons-
messig identifisering utvikles seks hypoteser som grunnlag for drøftingen 
om forholdet mellom begrepene. Resultatene viser at ansatte i en høyere 
utdanningsinstitusjon kan ha et bredt spekter av ulike organisasjonsmessige 
identiteter, og at sammensetningen av disse kan ha stor effekt både på orga-
nisasjonsmessig identifisering med egen avdeling og egen institusjon. Studi-
ens funn indikerer at en bevisst identitetsforvaltning kan ha stor betydning 
for utvikling av forholdet mellom ansatte og den organisasjonen de er med-
lem av.

absTraCT
This article is addressing the constitution of organizational identity in 
higher education. Based on a survey in a large Norwegian university college 
we are analyzing the relationship between organizational identity and orga-



34

Tor Busch, Randi Hammervold og Grete Wennes

2

2011

nizational identification. After a review of literature, six hypotheses were 
formulated and a LISREL analysis was carried out. The results indicate that 
the employees in higher education have multiple organizational identities 
and that the composition of these identities can affect both the identifica-
tion with their own department as well as the college. The implication of the 
results is that management of organizational identity may have a consider-
able effect on the relationship between the employees and their organization.
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pres te skap, by rå kra ti og mar ked.  
for søk på å kon strue re  
en mo der ne kunn skaps or ga ni sa sjon
Priesthood, bureaucracy and mar ket.  
constructing a mo dern or ga ni sa tion of knowledge work

TOve håPnes Og BenTe rasmussen

Nøk kel ord: kunn skaps or ga ni sa sjon, an set tel ses re la sjo ner, incentivsystemer, 
pro fe sjo nelt by rå kra ti, mar keds me ka nis mer, makt

Key words: knowledge work or ga ni sa tion, employment re la tions, incentive 
sy stems, pro fes sio nal bureaucracy, mar ket mechanisms, po wer

Inn led nIng
Dis ku sjo nen i or ga ni sa sjons forsk nin gen har vært pre get av kri tik ken av 
by rå kra ti et som noe som ikke er eg net for vår tid og der for må av lø ses av 
nye post by rå kra ti ske for mer (se Al ves son & Thomp son 2004; Courpasson 
& Reed 2004). Kri tik ken av by rå kra ti ske or ga ni sa sjons for mer knyt tes sær lig 
til veks ten i kunn skaps øko no mi en og tan ken om at kunn skap er blitt be drif-
te nes nye «ka pi tal» (Druck er 1993). For å ut nyt te sin kom pe tan se og evne 
til å fin ne nye løs nin ger må kunn skaps ar bei der ne ha fag lig au to no mi, og 
det te vil kre ve and re or ga ni sa sjons for mer enn tra di sjo nell by rå kra tisk kon-
troll (Al ves son 2004; Al ves son & Kärreman 2001; Druck er 1999). I de bat ten 
om post by rå kra ti ske or ga ni sa sjo ner har det imid ler tid vært uklart hva dis se 
post by rå kra ti ske or ga ni sa sjo ne ne er, bort sett fra at de ikke er hie rar kis ke og 
ikke by rå kra ti ske (Barley & Kun da 2001).

I lit te ra tu ren om pro fe sjo nel le or ga ni sa sjo ner fin ner vi be skri vel ser av 
or ga ni se ring av kunn skaps ar beid. Pro fe sjo nel le or ga ni sa sjo ner er tra di sjo-
nelt or ga ni sert som kol le gia le fel les skap der pro fe sjo nel le sty rer sitt ar beid 
selv (Scott 1965). Det te er en or ga ni sa sjons form som har mye til fel les med 
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Mintzbergs (1979) adhokrati, en flat og flek si bel or ga ni sa sjon som gir de 
an sat te pro fe sjo nell au to no mi og er til pas set be ho vet for kon ti nu er lig in no-
va sjon. Or ga ni sa sjo ner der pro fe sjo nel le er an satt og an svar lig for kjer ne-
opp ga ve ne, men un der lagt eks tern sty ring, kal ler Scott he te ro no me or ga-
ni sa sjo ner. Her har de pro fe sjo nel le stor au to no mi i ut fø rin gen av ar bei det, 
men mind re inn fly tel se når det gjel der hvor dan or ga ni se rin gen skal være 
og hva som skal pri ori te res (Scott 1965). Scotts he te ro no me pro fe sjo nel le 
or ga ni sa sjon kan sam men lik nes med Mintzbergs (1979) pro fe sjo nel le by rå-
kra ti (Hinings 2004). Kon troll sy ste met er in di rek te, ba sert på in ter na li ser te 
pro fe sjo nel le ver di er og for ma li se ring og stan dar di se ring av kom pe tan se, og 
sty rin gen fore går in di rek te gjen nom stan dar di se ring av me to der og fel les 
ver di er, kom bi nert med øko no mis ke incentiver som bo nu ser og mu lig het til 
part ner skap (Kärreman & Al ves son 2004). I det pro fe sjo nel le fag by rå kra ti et 
er makt flyt tet ned i or ga ni sa sjo nen der fag kom pe tan sen be fin ner seg (Sør-
haug 2004; Clegg, Courpasson & Phil lips 2006).

Pro fe sjo nel le tje nes te be drif ter fikk len ge li ten opp merk som het i forsk-
nin gen. Hinings (2004) for kla rer det te med at den var opp tatt av øken de by rå-
kra ti se ring i pro fe sjo nel le or ga ni sa sjo ner, og pro fe sjo nel le tje nes te be drif ter 
ble sett på som en kon trast til by rå kra ti et, og der med ikke noe som vek ket 
be kym ret in ter es se. De sis te 20 år er imid ler tid forsk nings in ter es sen flyt tet 
fra pro fe sjo nel le by rå kra ti er til pri va te tje nes te be drif ter. Kunn skaps ba ser te 
tje nes ter er en av sek to re ne i øko no mi en som øker mest in ter na sjo nalt, med 
mul ti na sjo na le be drif ter som sel ger sine tje nes ter i hele ver den. Det te har ført 
til at en sek tor som tid li ge re var do mi nert av små, au to no me pro fe sjo nel le 
or ga ni sa sjo ner, nå er do mi nert av sto re be drif ter med spe sia li ser te funk-
sjo ner, sterk ar beids de ling og vekt på pro fe sjo nell le del se, mar keds fø ring, 
øko no misk kon troll og pro duk ti vi tets øk ning (Hinings 2004). Or ga ni sa sjo-
ne ne lik ner Scotts he te ro no me pro fe sjo nel le or ga ni sa sjo ner el ler pro fe sjo-
nel le by rå kra ti er som kom bi ne rer fag lig au to no mi i ar bei det med hie rar kisk 
sty ring av virk som he ten. Den ar ke ty pis ke fla te kunnskapsorganisasjonen 
adhokrati (Mintz berg 1979) er ikke bor te, men fin nes frem de les i mind re 
be drif ter og i spe sia li ser te, pro fe sjo nel le or ga ni sa sjo ner der eks per ter le ve rer 
skred der syd de løs nin ger av høy kva li tet. Her kom bi ne res fag lig au to no mi 
med kul tu rell sty ring gjen nom pro fe sjo nel le nor mer og fel les ver di er (Al ves-
son 2000; Bar ron, Han nan & Bur ton 2001; Brock, Po well & Hinings 1999).

Pro ble met for kunn skaps or ga ni sa sjo ner ba sert på adhokratiske or ga ni-
sa sjons prin sip per som lyk kes i mar ke det, er at når de vok ser, og sær lig når 
de får eks ter ne ei ere som kre ver av kast ning av ka pi ta len, får de be hov for å 
end re og for ma li se re or ga ni sa sjons struk tu ren for å opp nå øko no misk sty-
ring og kon troll (Courpasson 2000; Ro bert son & Swan 2004). Forsk ning 
vi ser at end rin ger i ret ning av re du sert fag lig au to no mi og økt by rå kra tisk 
sty ring kan føre til at de an sat te ikke len ger vil ar bei de i be drif ten og slut ter 
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(Bar ron mfl. 2001). Ut ford rin gen for den ne ty pen or ga ni sa sjo ner er der for 
å ba lan se re mel lom hen sy net til de an sat tes fag li ge au to no mi og mu lig he-
te ne til in no va sjon, og øko no misk sty ring for å sik re inn tje nin gen. Fin ner de 
ikke en for nuf tig ba lan se, ri si ke rer de at an sat te blir mis for nøyd og for la ter 
be drif ten og der med svek ker dens evne til å over le ve.

I den ne ar tik ke len vi ser vi hvor dan om or ga ni se rin gen av en pro fe sjo nell 
tje nes te be drift skap te spen nin ger og kon flik ter. Be drif ten var tid li ge re løst 
or ga ni sert et ter adhokratiske prin sip per, og styrt gjen nom fel les ver di er re pre-
sen tert ved ster ke grün de re. Be drif ten, et kom mu ni ka sjons by rå som vi har 
kalt Ora kel, be skrev sin tid li ge re or ga ni sa sjons form som et kon tor fel les skap 
der au to no me kon su len ter drev sin egen bu si ness med sine kun der og pro-
sjek ter, un der en fel les logo. Ora kel eks pan der te raskt på 90-tal let, men fikk 
pro ble mer i mar ke det ved år tu sen skif tet og måt te om or ga ni se re for å over le ve. 
Den tok i bruk råd fra fors ke re og kon su len ter og ut vik let en or ga ni sa sjons-
form som kom bi ner te prin sip per fra pro fe sjo nelt fag by rå kra ti for å opp nå økt 
læ ring og fel les kunn skaps ut vik ling, og in ter ne mar keds me ka nis mer for å opp-
nå flek si bel og mest mu lig ef fek tiv bruk av ar beids kraf ten. Vi fant dess uten 
at en tred je tra di sjo nell or ga ni sa sjons form fort satt var virk som i form av et 
pres te skap av ster ke se ni orer som vi de re før te grün der sty rin gen av sel ska pet. 
Pres te ska pet ga be drif ten et føy dalt preg, og i ar tik ke len vi ser vi hvor dan det 
kom i kon flikt med den fag by rå kra ti ske or ga ni sa sjons for men i be drif ten.

Vi pre sen te rer først vår teo re tis ke til nær ming, som tar ut gangs punkt i 
mot set nin ge ne mel lom an set tel ses re la sjo ne ne i det pro fe sjo nel le by rå kra ti et 
og mar ke det. Et ter en pre sen ta sjon av me to den og da ta ma te ria let be skri-
ver vi bak grun nen for be drif tens or ga ni se ring og dis ku te rer kon se kven se ne 
av inn fø rin gen av de to nye or ga ni sa sjons prin sip per, det pro fe sjo nel le fag-
by rå kra ti et og in ter ne mar keds me ka nis mer, gjen nom tre si tua sjons bil der. 
Til slutt ana ly se rer vi hvor dan kom bi na sjo nen av dis se prin sip pe ne før te til 
spen nin ger og kon flik ter i be drif ten.

an seT Tel ses re la sjO ner I by rå kra TI Og Mar ked
Iføl ge Kallinikos (2004) er mye av kri tik ken av by rå kra ti et feil slått for di den 
er kon sen trert om by rå kra ti ets sekundærkarakteristika, men over ser dets 
primærkarakteristika. By rå kra ti et er ikke blitt for stått som sub stan tiv og 
ide al ty pe slik We ber gjor de det, men som ad jek tiv, som «by rå kra tisk». Det 
er dys funk sjo ner som re gel ryt te ri, pa pir møl le («red tape») og sen drek tig het 
som blir kri ti sert. By rå kra ti et i Webersk (1971) for stand er først og fremst en 
mo der ne or ga ni sa sjons form som for ut set ter brud det med det tra di sjo nel le, 
dvs. den alt om fat ten de el ler in klu si ve or ga ni sa sjo nen der det ikke var skil le 
mel lom ar beid og pri vat liv, mel lom rol le og per son (Kallinikos 2004). By rå-
kra ti ets egen ska per blir ty de lig når vi sam men lik ner med føy da le for mer for 
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or ga ni se ring, der mak ten var gitt og per son lig og der makt ha ve ren had de 
to talt her re døm me over dem som ar bei det for ham, og der po si sjo ner ble 
for delt et ter per son li ge re la sjo ner el ler som gjen ytel ser for tje nes ter og lo ja-
li tet (Scott 2003:46). Det var nett opp den frie an set tel ses re la sjo nen som var 
by rå kra ti ets styr ke i for hold til de føy da le for me ne, iføl ge We ber (1971). Når 
by rå kra te ne var per son lig frie, po si sjo ne ne ble be satt på grunn lag av fag li ge 
kva li fi ka sjo ner, og de ble løn net gjen nom fast lønn og kar rie re in ternt i or ga-
ni sa sjo nen, ble de res uav hen gig het av per son li ge bånd til le de re og lo ja li te-
ten til or ga ni sa sjo nen sik ret. I by rå kra ti et var ar beids- og an svars for hol de ne 
klart de fi nert, hie rar kisk ord net og sen tralt styrt, og av gjø rel se ne var ba sert 
på et sy stem for reg ler som var ned felt skrift lig. Det var kom bi na sjo nen av 
det te spe si el le an set tel ses for hol det og den by rå kra ti ske or ga ni se rin gen av 
ar bei det som gjor de at We ber opp fat tet by rå kra ti et som en over le gen or ga-
ni sa sjons form i for hold til tid li ge re for mer (Ol sen 2008; Scott 2003).

Det spe si el le an set tel ses for hol det, ved si den av hie rar ki et og den sen tra le 
sty rin gen, står der for sen tralt i by rå kra ti et som or ga ni sa sjons form. Det er 
lang va rig (livs langt), ba sert på lo ja li tet til or ga ni sa sjo nen, og det in ne bæ rer 
gjen si dig in ves te ring i re la sjo nen over tid gjen nom kom pe tan se ut vik ling og 
be løn ning gjen nom in tern kar rie re. Det te er også ka rak te ris tisk for det pro-
fe sjo nel le by rå kra ti et der reg le ne for at ferd for mid les gjen nom pro fe sjo nell 
ut dan ning (Mintz berg 1979; Ol sen 2008).

Si den vi er opp tatt av or ga ni se ring av kunn skaps ar beid, fo ku se rer vi her 
på det pro fe sjo nel le by rå kra ti et. I mot set ning til kri tik ken av by rå kra ti et 
som leg ger vekt på hie rar ki og ar beids de ling, leg ger vi vekt på an set tel ses re-
la sjo nens lang va ri ge tids as pekt, for di tids as pek tet har sto re kon se kven ser for 
de an sat tes og be drif tens in ves te ring i hver and re og per spek ti vet på be løn-
nin ger. Rouss eau (1995) skil ler mel lom to ide al ty pis ke an set tel ses re la sjo ner: 
den re la sjo nel le og den trans ak sjo nel le. Den re la sjo nel le er en åpen og lang sik-
tig re la sjon, og det by rå kra ti ske an set tel ses for hol det er et ty pisk eks em pel på 
et re la sjo nelt an set tel ses for hold.

Trans ak sjo nel le re la sjo ner er øko no mis ke trans ak sjo ner av av gren set 
om fang og va rig het som kan pri ses i et mar ked (Rouss eau 1995). Her står 
be løn nin gen i di rek te for hold til ver di en av inn sat sen. Den ide al ty pis ke for-
men for en tran sak sjo nell re la sjon er en kon su lent tje nes te el ler et pro sjekt-
opp drag. Den for ut set ter at det er en ty de lig sam men heng mel lom ver di en 
av inn sat sen til den an sat te og re sul ta te ne av inn sat sen som gjør det mu lig 
å pris set te den (Ad ler 2001). Det er imid ler tid ofte ikke mu lig å ha over sikt 
over ver di en av de an sat tes bi drag i kunn skaps ar beid, slik man for eks em pel 
kan i in du stri elt ak kord ar beid. For å bøte på det te tar or ga ni sa sjo ner i bruk 
øko no mis ke incentiver som bo nus kom bi nert med resultatmålingssystemer 
som gir over sikt over an sat tes bi drag til or ga ni sa sjo nens re sul tat. Gjen nom 
dis se kan inn sat sen til de an sat te sty res in di rek te.
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Trans ak sjo nel le an set tel ses for hold er til pas set be ho vet for sta dig for ny-
ing av kom pe tan se og tur bu len te mar keds krav. I kunn skaps or ga ni sa sjo ner 
fin ner vi trans ak sjo nel le an set tel ses for hold der be drif ten re krut te rer kunn-
skaps ar bei de re som kan set tes i ar beid di rek te uten in tern opp læ ring, og 
uten løf te om lang va rig an set tel ses for hold og in tern kar rie re. Det er det te 
Cappelli (1999) kal ler «the new deal at work». Be drif ten til byr spen nen de og 
ut ford ren de opp ga ver som gir de an sat te fag li ge ut vik lings mu lig he ter som 
kva li fi se rer dem til in ter es san te opp ga ver i and re be drif ter. Det te er et an set-
tel ses for hold der be drift og an sat te er sam men bare så len ge de har gjen si dig 
nyt te av hver and re, og ut byt tet for de an sat te er lønn et ter inn sats og en 
at trak tiv CV (Kun da & Ailon-Souday 2004).

Det er der for ulikt per spek tiv på for hol det mel lom inn sats og be løn ning i 
de to ty pe ne re la sjo ner. I re la sjo nel le an set tel ses for hold som vi fin ner i by rå-
kra ti ske or ga ni sa sjo ner, er det snakk om ut satt be hovs til freds stil lel se der 
be løn nin ge ne kom mer i fram ti da. I trans ak sjo nel le re la sjo ner i et mar ked er 
inn sats og be løn ning kop let di rek te til hver and re. I et lang va rig an set tel ses-
for hold der be løn ning ven ter en gang i fram ti da, er det for nuf tig å in ves te re i 
for hol det ved å gjø re en eks tra inn sats, selv om det te skul le gå på be kost ning 
av egne per son li ge be hov og in ter es ser. I et kort va rig tran sak sjo nelt for hold 
der det ikke er løf te om lang sik tig het, må be løn nin gen kom me her og nå.

Fel les for beg ge ty per an set tel ses re la sjo ner er at for hol det må være ba sert 
på nor men om gjen si dig het som lig ger til grunn for alle byt te re la sjo ner 
(Gouldner 1961). Det be tyr at par te ne må opp fat te at det er et ri me lig for-
hold mel lom inn sats og det de får igjen for den. Det som de an sat te opp fat ter 
at be drif te ne har krav på og hva de til gjen gjeld kan for ven te av be drif ten, 
pre ges ikke bare av det som er sagt, men også det som er un der for stått gjen-
nom be drif tens prak sis. Rouss eau (1995) er sær lig opp tatt av hva end rin ger 
i an set tel ses re la sjo ner be tyr for an sat tes for hold til be drif ten. Gjen si dig he-
ten i krav og be løn nin ger bry tes der som or ga ni sa sjo nen ikke le ve rer det de 
an sat te for ven ter og ser på som ri me lig. Et brudd på an set tel ses re la sjo nen 
kan være at le del sen end rer prak sis for be løn nin ger el ler an set tel ses trygg het 
uten at grun nen er kjent og ak sep tert blant de an sat te.

I Ora kel ble or ga ni sa sjo nen end ret gjen nom en kom bi na sjon av uli ke 
or ga ni sa sjons prin sip per med uli ke an set tel ses re la sjo ner. Hvor dan end ret 
be drif tens struk tur og prak sis seg gjen nom om or ga ni se rin gen, og hva var 
kon se kven se ne for an set tel ses re la sjo ne ne?

Me TO de
For å be ly se det te spørs må let bru ker vi data fra pro sjek tet «Fra fas te for-
hold til løse for bin del ser»1 der vi un der søk te sam men hen gen mel lom nye 
post by rå kra ti ske or ga ni sa sjons for mer og end rin ger i an set tel ses re la sjo ner. 
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I pro sjek tet stu der te vi vel etab ler te kunn skaps or ga ni sa sjo ner som ut vik-
let or ga ni sa sjons for mer for både å være flek sib le i mar ke det og sta bi le som 
kunn skaps be drif ter (Håp nes & Ras mus sen 2008; Ras mus sen 2008). En av 
de fire case ne i pro sjek tet var sær lig in ter es sant for di det var en dy na misk 
og flek si bel be drift som had de ar bei det plan mes sig med in tern or ga ni se ring, 
kunn skaps ut vik ling og opp læ ring. Be drif ten var et kom mu ni ka sjons by rå 
som ut vik let kunn skaps ba ser te kom mu ni ka sjons stra te gi er og -pro duk ter.

Vi kom i kon takt med be drif ten gjen nom and re fors ke re som had de ar bei-
det med den over leng re tid og del tatt i ut vik lin gen av til tak for kunn skaps ut-
vik ling og -for valt ning. På bak grunn av pro ble me ne vi tid li ge re had de sett i 
web-de sign i re kla me by rå og sy stem ut vik ling (Ras mus sen & Jo han sen 2002, 
2005), var vi im po nert over be drif tens be viss te for hold til kunn skaps ut vik-
ling og pro sjekt or ga ni se ring. Vi ble øns ket vel kom men, og dag lig le der in for-
mer te oss om be drif tens his to rie, stra te gi er og struk tur. Vi ble pre sen tert for 
de an sat te og del tok på et se mi nar med alle an sat te der de dis ku ter te fag li ge 
pro ble mer gjen nom ak tu el le case. Vi fikk også til gang til skrift lig ma te ria le 
om be drif tens his to rie, or ga ni sa sjon og mo del le ne og kon sep te ne for virk som-
he ten. Be drif ten var imid ler tid skep tisk til å stil le man ge an sat tes ar beids tid 
til dis po si sjon for in ter vju ing si den de på det tids punk tet var i en svært van-
ske lig øko no misk si tua sjon. Vi fikk der for til gang til be drif ten, men måt te hol-
de om fan get av da ta inn sam lin gen be gren set. Det ble der med vik tig å vel ge 
in for man te ne stra te gisk. Be drif ten fore slo in for man ter på grunn lag av våre 
kri te ri er for ut vel gel se: å sik re så stor va ria sjon som mu lig når det gjaldt po si-
sjon i be drif ten, ut dan nings bak grunn, kom pe tan se felt og er fa ring. Vi øns ket 
at in for man te ne skul le ha noe er fa ring, og det te ute luk ket trai nee ne. De som 
var pro sjekt le de re, had de imid ler tid fersk er fa ring som trai nee og for tal te mye 
om den ne fa sen. Vi ble eni ge om å in ter vjue ni an sat te og be drif tens grün der, 
der som det lot seg gjø re tids mes sig. Vi av tal te tids punkt for in ter vju ing, og 
da vi kom, var grün de ren opp tatt av mar keds ar beid og had de ikke tid. En av 
dem vi had de valgt ut, var også for hind ret, men de and re vil le gjer ne in ter-
vju es. Vi end te der med opp med åtte in for man ter for delt på alle nivå av fast 
an sat te i be drif ten, dvs. fra pro sjekt le de re til og med se ni or råd gi ver (som også 
var part ner). Un der in ter vju pe rio den del tok vi også i lun sjen med de an sat te. 
Vi av slut tet opp hol det med et nytt in ter vju med dag lig le der, der vi tok opp 
te ma er som de an sat te had de tatt opp i in ter vju ene.

In for mant in ter vju ene ble gjen nom ført av er far ne ar beids fors ke re i eget 
mø te rom el ler kon tor. De had de en va rig het på ca. 1 ½ time og ble tatt opp 
elek tro nisk og skre vet ut i sin hel het. Vi be nyt tet halv struk tu rer te, te ma tis ke 
in ter vju gui der der vi lot sam ta len føl ge in for man te nes his to ri er, og la sær lig 
vekt på å gå i dyb den på det sær eg ne ved or ga ni sa sjo nen. Da ta ma te ria let ble 
sam let inn i 2004. I til legg til egne data had de vi også til gang til rap por ter fra 
tid li ge re forsk ning og ut vik lings pro sjekt i be drif ten.
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Ora kel var en svært at trak tiv ar beids plass. De an sat te vi in ter vju et, var 
svært for nøyd med å ar bei de der, og de var enig i til ta ke ne for å for bed re 
be drif ten. De støt tet be drif tens fag li ge og etis ke pro fil, og opp fat tet kol le ge-
nes kom pe tan se og de gode sam ar beids for hol de ne som be drif tens styr ke. Slik 
be kref tet de vårt gode inn trykk av be drif ten. I lø pet av in ter vju ene kom det 
imid ler tid fram pro ble mer som hang sam men med or ga ni se rin gen av be drif-
ten. De som for tal te om dem, gjor de det ofte i form av his to ri er om pro ble mer 
de had de opp levd, men som nå var løst (for eks em pel pro sjekt le de re som for-
tal te om pro ble me ne i trai nee pe ri oden de ny lig had de vært igjen nom), el ler 
som noe som be drif ten måt te gjø re noe med for di det ikke fun ger te bra nok; 
dvs. de pek te på for bed rings po ten si aler. I in ter vju si tua sjo nen no ter te vi det te, 
men la i før s te om gang ikke så stor vekt på det kri tis ke (bort sett fra er fa rin ge ne 
som trai nee i «boot camp»), for di ho ved inn tryk ket var at de an sat te var svært 
til freds. Da vi ana ly ser te in ter vju ene, så vi at man ge had de brukt in ter vju et 
til å ta opp pro ble ma tis ke si der ved or ga ni sa sjo nen. In ter vju si tua sjo nen gir en 
mu lig het for an sat te til å dis ku te re sine er fa rin ger og ta opp pro ble mer som det 
ikke all tid er like lett å dis ku te re med kol le ge ne for di det kan opp fat tes som 
kla ging el ler å for su re den gode to nen i be drif ten.

Gjen nom ana ly sen av da ta ma te ria let så vi at pro ble me ne var struk tu rel le 
og had de sam men heng med kon flik ter mel lom uli ke or ga ni sa sjons prin sipp. 
De stør ste pro ble me ne i or ga ni sa sjo nen fant vi ne derst i or ga ni sa sjo nen, for 
trai nee ne i de res før s te pe ri ode i be drif ten. Dis se pro ble me ne fikk imid ler tid 
føl ger og før te til kon flik ter for midt sjik tet i or ga ni sa sjo nen, spe sia lis te ne, 
som var sen tra le i Ora kels pro duk sjon, og det var her kon se kven se ne kun ne 
bli kri tis ke for be drif ten.

Vår stu die var ikke en stu die av in di vi du el le kunn skaps ar bei de res 
me nin ger el ler kart leg ging av til freds het i or ga ni sa sjo nen, men av or ga ni-
se ring av kunn skaps ar beid, og sær lig hvor dan or ga ni se rin gen had de kon se-
kven ser for de an sat tes an set tel ses for hold og ar beids vil kår (makt, lo ja li tet, 
om de ble i be drif ten). Stu di en tok der for ikke sik te på å få til en «ob jek tiv» 
el ler ba lan sert be skri vel se av al les opp le vel ser i or ga ni sa sjo nen. Vi pre sen-
te rer et si tua sjons bil de med fo kus på de spen nin ge ne og kon flik te ne vi fant 
gjen nom vår ana ly se av in ter vju ene, som vi fant fag lig in ter es san te. Ana-
ly sen har som for mål å av dek ke hvor dan og hvor for dis se spen nin ge ne og 
kon flik te ne i or ga ni sa sjo nens struk tur og prak sis oppstod. I ana ly sen har vi 
fo ku sert på er fa rin ge ne til de an sat te på det la ves te og midt re ni vå et i or ga-
ni sa sjo nen for di det var her pro ble me ne ble opp levd ty de ligst.

Det vi be skri ver, er der for ikke Ora kels si tua sjon i dag, og vår ana ly se er 
ikke en dia gno se av be drif ten, men et bil de fra 2004 av en or ga ni sa sjon som 
prøv de ut ny struk tur og nye vir ke mid ler for å styr ke sin po si sjon i et end ret 
og mer kon kur ran se ut satt mar ked. Vi øns ker å gi et bi drag til å for stå hvor dan 
«gode» organisasjonstiltak som byg ger på uli ke og mot stri den de prin sip per 
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for or ga ni se ring og an set tel ses for hold, kan føre til kon flik ter og spen nin ger og 
kan un der gra ve mål set tin ge ne med til ta ke ne: en kol lek tiv or ga ni se ring.

For å for stå val get av de or ga ni sa to ris ke løs nin ge ne er det nød ven dig å gå 
inn på den his to ris ke og øko no mis ke kon teks ten og sær trekk ved bran sjen. 
Vi vil der for først pre sen te re og dis ku te re den ne. I ana ly sen av da ta ma te ria-
let har vi tatt ut gangs punkt i si tua sjo ner der end rin ge ne før te til in ter ne kon-
flik ter og til at an sat te stil te spørs mål ved hvor dan or ga ni sa sjo nen fun ger te 
og sin egen rol le og fram tid. I val get av si tua sjo ner har vi lagt vekt på å dek ke 
an sat te i stil lin ger på uli ke nivå med ulik er fa ring og po si sjon.

Ora kel – fra kOn TOr fel les skap TIl Or ga nI sa sjOn
Ora kel ble star tet på slut ten av 1980-tal let og had de en pro fil som ty de lig 
mar ker te in te gri tet og åpen het i dia lo gen med kun de ne og i for hold til kom-
mu ni ka sjons pro duk te ne de la get. Virk som he ten ble star tet av to kon su len-
ter som i lø pet av grün der pe ri oden byg de opp sel ska pet gjen nom di ver si fi se-
ring og etab le ring av fi li aler i inn- og ut land. Ora kel ble i den ne fa sen eier av 
og med ei er i for lag, re kla me by rå, internettbyrå med mere. De pro du ser te alt 
fra re kla me kam pan jer og kom mu ni ka sjons stra te gi er til web-si der, års rap-
por ter og pres se mel din ger.

Or ga ni sa sjo nen voks te raskt ved å knyt te til seg etab ler te og at trak-
ti ve fag folk med sen tra le per son nett verk som skaf fet kun der gjen nom dis-
se. Be drif ten end ret seg der med fra å være en grün der be drift med en klar 
en tre pre nør ånd til å bli et stort kon tor fel les skap der man ge ster ke in di vi der 
job bet side om side med sin egen virk som het, med as si stan se av be drif tens 
stab av spe sia lis ter i uli ke «kom mu ni ka sjons pro duk ter». Or ga ni sa sjons-
struk tu ren var flat med lite by rå kra ti og ad mi nist ra tiv sty ring. Stra te gi en 
for eks pan sjon var vel lyk ket så len ge mar ke det var i vekst. Da mar ke det falt 
sam men på slut ten av 1990-tal let, opp da get de både vekst smer te ne og hvor 
sår ba re de var. Man ge an sat te for svant, og med dem kun de ne som vis te seg 
å være de res per son li ge mer enn sel ska pets. And re grei de ikke å til trek ke seg 
kun der i et end ret mar ked, og da kon kur ran sen ble tøf fe re, vis te det seg at 
kva li te ten på pro duk te ne som Ora kel le ver te, va ri er te sterkt. For å over le ve i 
mar ke det måt te de om or ga ni se re. En ny le der grup pe ble etab lert, og be drif-
ten klar te å re krut te re eks ter ne in ves to rer som sik ret vi de re drift. Den nye 
le del sen solg te unna de ler av virk som he ten og kon sen trer te inn sat sen om å 
ut vik le kom mu ni ka sjons stra te gi er.

An tall an sat te ble re du sert, og det ble en be visst stra te gi å sat se på en 
mind re stab og vise kun de ne nøk tern het i alt fra per so nell, møb le ring og 
fryn se go der. I den ne fa sen var Ora kel på le ting et ter nye or ga ni sa sjons for-
mer. Med bi stand uten fra ut vik let de en fel les me to dikk for de krea ti ve pro-
ses se ne for å ut for me kom mu ni ka sjons stra te gi er. De ut vik let også en kol lek-
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tiv or ga ni se ring i tråd med den nye pro fi len, og de øns ket å sik re kva li te ten 
på ar bei det for å styr ke sin po si sjon i mar ke det. For å få det te til ut vik let 
de en be visst re krut te rings po li tikk og et struk tu rert opp læ rings pro gram for 
ny an sat te gjen nom en trai nee ord ning. For å hind re at be drif ten igjen skul le 
opp le ve at kun de ne for svant når sen tra le an sat te for lot be drif ten, sen tra li-
ser te de markedskontakten for å sik re be drif tens fram tid i en van ske lig mar-
keds si tua sjon med økte inn tje nings krav fra de nye ei er ne.

Som kom mu ni ka sjons råd gi ve re had de fir ma et adop tert mye av hie rar-
ki et i re kla me by rå er. Her har de krea ti ve po si sjo ne ne høy sta tus, mens de 
som ad mi ni stre rer pro sjekt ar bei det (pro sjekt le der ne), er un der ord net, og 
ne derst be fin ner lær lin ger el ler prak ti kan ter seg (Am ble & Gjer berg 2007; 
Al ves son & Köping 1993). I Ora kel had de se ni ore ne øverst i hie rar ki et høy 
sta tus, og som et pres te skap iva re tok de Ora kels pro fil og ideo lo gi. De skul le 
skaf fe sto re kun der, pleie dem og sel ge dem kom mu ni ka sjons stra te gi er. Ved 
si den av den ne rol len i det pro fe sjo nel le fag by rå kra ti et ope rer te de også som 
yp per ste pres ter med all makt over or ga ni sa sjo nen gjen nom sin po si sjon som 
grün de re og part ne re. Den ne rol len var ikke for ma li sert på or ga ni sa sjons-
kar tet.

Et ter inn salgs fa sen av se ni ore ne ble det mes te av ar bei det over latt til 
an sat te med an svar for pro duk sjo nen. Et skarpt skil le mel lom salg og pro-
duk sjon had de imid ler tid ført til mis for nøy de kun der, som føl te at de ble 
over talt av flin ke og over be vi sen de se ni orer som der et ter for svant og over lot 
pro sjek tet til ju ni orer. Ved å or ga ni se re ar bei det kol lek tivt rundt kun de kon-
tak te ne vil le be drif ten sik re bed re sam men heng mel lom salg, kun de kon takt 
og pro duk sjon.

Selv om se ni ore ne skaf fet de fles te opp dra ge ne, øns ket be drif ten at fle re 
skul le ha en rol le i salg «for å få en bre de re lø per rek ke i mar ke det». Un der 
se ni ore ne ble det der for or ga ni sert markedsgrupper le det av råd gi ve re. Spe-
sia lis te ne på ni vå et un der skul le ut vik le egne kun de re la sjo ner ved å sel ge 
kon kre te pro duk ter. Tan ken var at de res kun der et ter hvert skul le et ter-
spør re fle re tje nes ter og til slutt stra te gi er fra Ora kel. Med stor nok kun de-
por te føl je kun ne spe sia lis te ne avan se re til råd gi ver.

Be drif ten var opp tatt av å fram stå som at trak tiv for yng re ar beids ta ke re. De 
re krut ter te unge med høy ere ut dan ning, og dis se ble valgt ut et ter om sten de-
li ge pro ses ser der sø ke re ble in ter vju et og tes tet gjen nom virkelighetsliknende 
opp ga ver. For å sik re god kva li tet og en en het lig pro fil la be drif ten vekt på opp-
læ ring av de an sat te i be drif tens etikk, ideo lo gi og kva li tets krav gjen nom vei-
led ning i pro sjek te ne og for ma li se ring av rol le ne i det in ter ne hie rar ki et. Det te 
re sul ter te i en opp læ rings mo dell som de kal te læringspyramiden. Den be sto 
av fem nivå av rol ler. Unge ny til sat te fikk star te som trai nee med mu lig het til 
å «prø ve seg» med ut sikt til en kar rie re. Å job be som trai nee be tyd de imid ler-
tid ikke at de lær te be drif ten å kjen ne gjen nom en grad vis opp læ rings pe ri ode. 
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Be drif tens po li tikk var å kas te dem rett ut i pro sjek te ne, «for da lær te de best». 
De fikk til delt en er fa ren an satt som men tor. Opp ga ve ne de res var «fot ar bei-
det» i pro sjek te ne – å sam le inn data om kun de ne og bran sjen de res, be ar bei de 
dis se, skri ve og pre sen te re rap por ter. Det te var hardt ar beid med knap pe tids-
fris ter, men helt sen tralt for fram drif ten i pro sjek te ne. De res ar beid la grunn-
la get for hvil ke råd de ga, og hvil ke stra te gi er de ut vik let for kun de ne. Det var 
dess uten svært vik tig for øko no mi en i pro sjek te ne for di trai nee ne var bil lig 
ar beids kraft. De er far ne be skrev den ne fa sen i kar rie ren i be drif ten som «boot 
camp». I den ne pe ri oden måt te trai nee ne stå på, og si den de var på prø ve, 
gjaldt det å vise at de var dyk ti ge for å kva li fi se re seg til en fast stil ling. Et ter ett 
år kun ne de bli pro sjekt le de re, en ad mi nist ra tiv funk sjon der de skul le plan-
leg ge, ad mi ni stre re og ko or di ne re ak ti vi te ten i pro sjek te ne. Den ne job ben var 
å leg ge til ret te for and res, dvs. spe sia lis te nes og råd gi ver nes, krea ti ve bi drag 
i pro sjek te ne. Spe sia lis ter og råd gi ve re som var sen tra le i den krea ti ve fa sen, 
be fant seg på nivå tre og fire. Råd gi ver ne og se ni ore ne på al ler øver ste nivå var 
kun de an svar li ge og der med også fag lig an svar li ge for pro duk te ne. Py ra mi den 
kan il lust re res med den ne fi gu ren:

Trainees

Prosjektledere

Seniorer
Marked

Produksjon

Spesialister

Spesial-
rådgivere

Fi gur 1: Læringspyramiden i Ora kel.

Læringspyramiden re pre sen te rer en or ga ni se ring av be drif ten i det vi med 
Mintz berg (1979) kan kal le et pro fe sjo nelt fag by rå kra ti, der sen tral sty ring 
av mar ke det ble kom bi nert med au to no mi for de an sat te i det dag li ge ar bei-
det og kol le gia le ar beids for mer i pro sjek te ne. Med den ne or ga ni se rin gen var 
også rol le ne i pro sjek te ne og i for hold til mar ke det klart de fi nert med hen syn 
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til hvor de an sat te be fant seg i py ra mi den, og det var også den in ter ne kar-
rie re vei en, el ler «læringsveien» som de an sat te kun ne plan leg ge sin fram tid 
i for hold til.

Be drif ten øns ket også en mer ef fek tiv og kol lek tiv ar beids form enn i det 
tid li ge re kon tor fel les ska pet der se ni orer styr te sin egen virk som het og kun-
de ba se. Der for øns ket de å bru ke or ga ni sa sjo nens res sur ser og kom pe tan se 
flek si belt på tvers av fag- og markedsbaser i pro sjek te ne for å få best mu lig 
kva li tet og ef fek ti vi tet. For å opp nå det te skap te de et in ternt ar beids mar ked 
der pro sjekt le der ne kun ne booke tid hos de an sat te til alt fra en brain storm 
til kon kre te pro duk ter og stra te gi er. Slik kun ne de set te sam men grup per av 
an sat te med ulik kom pe tan se for kor te re el ler leng re tid og ut nyt te be drif-
tens til gjen ge li ge kom pe tan se mest mu lig ef fek tivt.

Ora kel had de hatt en tra di sjo nell incentivstruktur med bo nus for lønn-
som het til fag grup per og pro sjekt team. I den van ske li ge øko no mis ke si tua-
sjo nen var dis se sy ste me ne mid ler ti dig satt ut av drift, og de an sat te var 
mo bi li sert for en fel les dug nad for å ber ge den om or ga ni ser te be drif ten gjen-
nom pro ble me ne. Så snart lønn som he ten var god nok, skul le bo nus ord nin-
ge ne tre i kraft igjen. I mel lom ti den var over vå kin gen av øko no mi en in ten-
si vert for å hind re un der skudd, og inn tje nin gen på pro sjekt- og per son ni vå 
ble fulgt nøye av le del sen.

For å be ly se hvor dan den nye or ga ni sa sjo nen fun ger te i kom bi na sjon 
med det in ter ne ar beids mar ke det og be drif tens øko no mis ke pro ble mer, pre-
sen te rer vi tre si tua sjons bil der som re pre sen te rer en hen del ses fre kvens. Først 
ser vi på er fa rin gen til de yng ste som lær te seg Ora kel-kul tu ren og kva li fi-
ser te seg for en fast stil ling, og som re sul ter te i pro sjekt le de res krav om økt 
lønn. Den and re si tua sjo nen vi ser hvor dan mar keds prin sip per i lønns fast-
set tel se før te til brudd i til lits for hol det mel lom de er far ne an sat te og be drif-
ten, mens den tred je si tua sjo nen vi ser hvor dan læringspyramiden sam men 
med sty rings sy ste met før te til mot set nin ger mel lom in di vi du ell inn tje ning 
og lønn som het.

prOsjekTlederOpprøreT
En av pro sjekt le der ne som ny lig had de avan sert fra å være trai nee, for tal te 
om er fa rin ge ne i «boot camp». For å vise at de var verdt å sat se på, job bet 
trai nee ne svært mye, gjer ne ut over kvel der og hel ger, og for sa ket fa mi lie, 
ven ner og fri tid. Ofte fikk de nye opp ga ver i fan get som de måt te hive seg 
over, og de ble ty de lig for talt at de var ne derst i hie rar ki et og had de la vest 
sta tus og måt te ta be last nin ge ne med å gjø re dritt ar bei det når pro sjekt le de re 
og spe sia lis ter treng te as si stan se. At de ble sett på som sla ver for se ni ore ne, 
kun ne til ti der fø les drøyt når de tross alt had de fle re års ut dan ning bak seg:
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«Selv om jeg kom mer med fem års ut dan ning så for ven tes det at du 
gjør dritt job ber, også i hel ge ne. Den før s te som me ren jeg job bet her, 
da var det slik at ‘hvem skal gjø re det på den fine lør da gen i fel les fe-
ri en, Ja, det blir deg. Du er la vest på rang sti gen’. Hvis du ikke god tar 
det, så sli ter du.»

«Boot camp» ga be drif ten mu lig het til å vel ge hvem de skul le sat se på, og 
hvem de måt te be om å fin ne seg en an nen jobb. I trai nee pe ri oden måt te de 
unge pro du se re for å vise at de var ver dig til en fast plass i Ora kel. For å kla-
re det hand let det ikke bare om fag kva li fi ka sjo ner og få gjort unna job be ne 
kjapt og med godt re sul tat, men også om å være dyk tig til å sel ge seg. Det var 
der for kon kur ran se mel lom de unge i det in ter ne ar beids mar ke det om å bli 
sett og valgt ut til å del ta på la get til de to ne an gi ven de se ni ore ne på at trak ti ve 
pro sjek ter som ga dem man ge ti mer å fak tu re re. Da kun ne de syn lig gjø re sin 
inn sats og ver di for pres te ska pet. Det te før te til at de som var mest at trak ti ve, 
job bet svært man ge ti mer. I den ne fa sen var det der for van lig å «gå seg på 
en smell». En pro sjekt le der for tal te om en kol le ga som var trai nee sam ti dig 
med ham:

«Da hun var sykmeldt, kom det fle re bort til meg og for tal te om da 
de gikk på veg gen. Jeg tenk te, er det slik at alle her må gå på veg gen? 
Hva er det te for noe? Det var helt for fer de lig å se hvor dan det var med 
hen ne, da. Hun var helt utlada. Hun bare sov og sov og gråt og gråt.»

Å avan se re til fast an set tel se som pro sjekt le der var der for en stor for bed ring 
i ar beids for hol de ne. En av pro sjekt le der ne for tal te at han hus ket godt hvor-
dan han had de job bet opp mot 90 ti mer i uka, og hvor sli ten han var blitt av 
det. Han var sik ker på at han ikke len ger vil le ak sep te re sli ke ar beids vil kår. 
Ved an set tel sen som trai nee var han blitt fore spei let in di vi du elt ba sert lønn, 
og dag lig le der had de sagt at han kom til å gå raskt opp i lønn som pro sjekt-
le der der som han bare fort sat te sin gode fag li ge ut vik ling in nen be drif ten:

«Et ter prø ve ti den min her, krev de jeg høy ere lønn. Start løn na var på 
320 000 som trai nee […] Da had de jeg nok ut fak tu rer te ti mer, ar beids-
inn sats og eva lue ring fra de som jeg had de job bet sam men med. Da 
var jeg vok sen nok til det.»

Si den han var fore spei let pre sta sjons lønn, had de han satt seg egne mål for 
kunn skaps mes sig, kom pe tan se mes sig, og øko no misk ut vik ling og hva han 
skul le bi dra med i be drif ten. Da han had de nådd må le ne og la dem fram for 
dag lig le der, fikk han be skjed om at han ikke kun ne for ven te en slik lønns-
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øk ning. Pro sjekt le de ren ble da for ban net og men te at han var blitt lurt. Det te 
gjor de at han mis tet til lit til dag lig le der, noe han var tøff nok til å si til ham. 
Dag lig le der ga ut trykk for at pro sjekt le de ren opp tråd te ky nisk. Pro sjekt le de-
ren holdt på at han skul le ha lønns kom pen sa sjon for all ar beids inn sat sen han 
had de lagt ned. Én ting var at han had de job bet mye gra tis for be drif ten, men 
han had de også bi dratt med 3 mil li oner i inn tek ter. Han var ikke in ter es sert i 
å fort set te med det hvis han ikke fikk høy ere lønn. Hans hold ning var at lønn 
ikke var det enes te tel len de, men det måt te være en kom pen sa sjon som sto i for-
hold til meng den ar beid han bi dro med til be drif tens inn tek ter. Han men te at 
han rett mes sig bur de ha en stør re del av dis se. Der som be drif ten ikke verd sat te 
inn sat sen, men te pro sjekt le de ren at han like gjer ne kun ne trap pe ned. Det sis te 
var et vik tig ar gu ment for di be drif ten i den ne pe ri oden gikk med un der skudd. 
Re sul ta tet var at pro sjekt le de ren fikk lønns for høy el se. Han var nå mer for nøyd 
og men te at det var blitt mer sam svar mel lom inn sats og be løn ning.

brudd I an seT Tel ses fOr HOl deT
Pro sjekt le der nes opp rør mot ar beids be last nin gen gjen nom krav om høy ere 
lønn for lan ge da ger og høy inn tje ning gikk ikke upå ak tet hen. Det ga kime 
til mur ring når noen langt nede i hie rar ki et had de svært høy inn tje ning, 
på sam me måte som det var et pro blem når noen i høy po si sjon had de lav 
inn tje ning. I den van ske li ge øko no mis ke si tua sjo nen, med stren ge krav om 
inn tje ning fra in ves to re ne, var dag lig le der pres set for å hol de kost na de ne 
nede. Det be tyd de at han sa nei til alle lønns øk nin ger, og at den tra di sjo-
nel le incentivstrukturen med bo nus til team ene når de opp nåd de gode øko-
no mis ke re sul ta ter, ikke len ger vir ket. Det enes te de an sat te kun ne reg ne 
med, var fast lønn. Det var der med van ske lig å bli be løn net for inn sat sen for 
be drif ten, sær lig for de som had de egne kun de for hold og der for var ver di-
ful le. Fle re av de an sat te stil te spørs mål ved or ga ni sa sjo nens prak sis, for di 
den ne po li tik ken kun ne føre til at de spar te seg til fant hvis an sat te med vik-
tig kom pe tan se og kun de nett verk slut tet.

Mo ti va sjo nen til spe sia lis te ne for eks tra inn sats og lan ge da ger på job ben 
dal te si den det ikke len ger var noen struk tur for be løn ning for eks tra bi drag 
til be drif tens lønn som het. Si den be drif ten ikke be tal te over tid og hel ler ikke 
had de noe sy stem for av spa se ring, var det imid ler tid van ske lig å be gren se 
inn sat sen. Det var ikke lett å gå hjem når and re i pro sjek tet frem de les satt og 
job bet når de viss te at de som job bet eks tra, ikke fikk noe igjen for det. Da 
føl te de at de også bur de være igjen og dra sin del av las set.

Da det ble kjent at dag lig le der på tross av den ge ne rel le lønns stop pen for 
å ber ge be drif ten had de god kjent økt lønn for pro sjekt le de re på grunn lag 
av høy inn tje ning, re ager te spe sia lis te ne. De had de vært lo ja le og ak sep tert 
la ve re lønn i den øko no misk van ske li ge si tua sjo nen. De had de opp fat tet at de 
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had de en still ti en de av ta le med le de ren om at når de gjor de en inn sats uten 
å kre ve høy ere lønn i van ske li ge ti der, var det te del av en fel les dug nad for 
be drif ten som de vil le bli be løn net for på sikt. De ble pro vo sert da de opp da-
get at fle re av de ny an sat te had de gått opp i lønn på be kost ning av dem. En 
av spe sia lis te ne som had de opp da get at en ny an satt tjen te mer enn han som 
had de 7–8 års er fa ring, gikk til le de ren og krev de høy ere lønn. Sva ret han 
fikk, var at da måt te han vise til stør re ak ti vi tet, dvs. fle re ti mer på be tal te 
pro sjekt. Han sa opp på ste det i pro test. Re ak sjo nen kom som et sjokk på 
le de ren si den spe sia lis ten satt på en kun de ba se med 2 mil li oner i om set ning. 
Le de ren gjor de raskt re trett og lov te ham høy ere lønn, men fikk be skjed om 
at nå var det for sent.

Spe sia lis te ne som ut gjor de kjer nen i be drif tens ak ti vi te ter, had de vært 
lo ja le og del tatt i om struk tu re rin gen for å styr ke be drif ten. De had de satt 
til side sine øko no mis ke krav av hen syn til be drif tens øko no mis ke si tua-
sjon. I om struk tu re rin gen had de de hand let som med lem mer av en fa mi lie 
med fel les an svar for be drif tens fram tid. Dag lig le ders re ak sjon på kra vet 
om høy ere lønn fra den er far ne spe sia lis ten ty der på at han hand let som om 
det te frem de les var til fel let når han be grun net lønns øk nin gen til de unge 
med at det te var i be drif tens øko no mis ke in ter es se på grunn av de res svært 
høye inn tje ning og der med sto re øko no mis ke ver di for be drif ten. Det var i 
be drif tens in ter es se at pro sjekt le der ne fikk inn fridd kra ve ne, for di de el lers 
vil le slut te el ler job be mind re. For spe sia lis ten som re ager te, hand let det 
imid ler tid om hans for hold til be drif ten, om han ble satt pris på og be hand-
let på en ri me lig måte. Han opp lev de det te som et brudd på den still ti en de 
av ta len om at de an sat te skul le bi dra til å red de be drif ten gjen nom de øko-
no mis ke van ske li ge ti de ne. Han opp lev de lønns øk nin gen til pro sjekt le der ne 
som et brudd på den re la sjo nel le lo gik ken som ka rak te ri ser te an set tel ses for-
hol det i be drif ten og var grunn la get for de res lo ja li tet og ak sept av lav lønn 
(Rouss eau 1995). Når dag lig le der gikk med på lønns øk ning på grunn av 
høy inn tje ning, inn før te han en tran sak sjo nell lo gikk med lønn i for hold til 
(kort sik tig) inn tje ning, og det te gjor de spe sia lis te nes lo ja li tet mot be drif ten 
gjen nom for sa kel se av lønn me nings løs.

MarkedsOrganIserIng Og lønn sOM HeT
Om or ga ni se rin gen be tyd de en ster ke re sat sing på kol lek tiv inn sats i for-
hold til mar ke det. Den in ter ne or ga ni se rin gen ble end ret fra fag ba ser til 
markedsbaser. Det te ble opp fat tet som et for nuf tig til tak av de er far ne spe-
sia lis te ne. Som en av dem sa: «[D]et er vik ti ge re å kun ne bank enn å være 
øko nom i møte med bank kun der.»

Læringsveien struk tu rer te rol le ne i for hold til mar ke det på de uli ke ni vå-
ene i py ra mi den. Det te had de ført til økt spe sia li se ring og be gren set mu lig-
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he te ne for dem som lik te å hol de på med mye for skjel lig. Gjen nom de spe-
sia li ser te rol le ne i mar ke det ble det skapt ett sjikt, se ni ore ne, som skul le være 
kun de an svar li ge, og som det der med var lett å over la te alt salgs an sva ret til, 
mens de and re skul le være ut fø ren de i pro sjek te ne. Det kun ne føre til at spe-
sia lis te ne bare ble kjent med kun de ne fra sitt fag felt. Spe sia lis te ne skul le rik tig-
nok ha kun de an svar, men bare for de fi ner te pro duk ter (f.eks. web-pro duk ter, 
års rap por ter, me die pro duk ter). Spe si al råd gi ver ne skul le mar keds fø re prak tisk 
råd giv ning og se ni ore ne stra te gisk råd giv ning. Mar keds mo del len var to si dig. 
Sett fra spe sia lis te nes markedsansvarsperspektiv var idéen at kun den skul le 
bli for nøyd med en en kel tje nes te som spe sia lis ten solg te dem, for så å øke på 
med tje nes ter i kunn skap og kom plek si tet til de fikk bruk for en se ni or. På den 
and re si den skul le se ni ore ne være ute i mar ke det og sel ge inn sin stra te gis ke 
kom pe tan se og så fyl le på med prak tisk råd giv ning og de fi ner te pro duk ter 
som spe sia lis te ne skul le le ve re. Det te var imid ler tid ikke upro ble ma tisk iføl ge 
spe sia lis ter som var er far ne i mar ke det:

«Jeg tror det er van ske lig å sel ge pro duk ter, sær lig for et sel skap som 
er kjent for å sel ge stra te gi […] [S]lik jeg ser det, er det nes ten far-
lig å skil le ut tje nes ter og kal le det pro duk ter for di du be hol der bare 
det som er helt stan dard fy sisk ar beid og tar bort bran sje kunn skap og 
krea ti vi tet i for hold til kun den. Det tror jeg ikke vir ker.»

De er far ne spe sia lis te ne var opp tatt av be drif tens po si sjon i mar ke det og de 
øko no mis ke re sul ta te ne. De opp lev de at må lin gen av re sul ta ter som ti mer 
på be tal te pro sjekt før te til at fo kus ble for skjø vet fra å skaf fe pro sjek ter til å 
job be på pro sjekt. Der med ble det et po eng å skri ve flest mu lig ti mer, og ikke 
å gjø re pro sjek te ne så lønn som me som mu lig:

«[Det er] alt for lite fo kus på å gjø re ting lønn somt […] Vi har brukt 
for mye tid på å ‘over ar bei de’ ting for at det skal bli bra, i ste det for å 
gjø re det ef fek tivt […] [H]vis du har et bud sjett som til si er en ukes 
ti mer, så bru ker du den uka og gjør job ben vel dig bra, men da gjør du 
ikke noe mer den uka. Al ter na ti vet for ru ti ner te kon su len ter er at en 
bru ker bud sjet tet på en dag og gjø re noe an net de fire and re da ge ne.»

Når det bare ble telt ti mer inn tje ning i regn ska pet, ble ar bei det med ak kvi-
si sjon ikke syn lig. Inn salg og kun de pleie var for ut set nin gen for at de had de 
pro sjek ter å job be på. Iføl ge de er far ne spe sia lis te ne før te fo kus på an tall 
be tal te ti mer til at be drif ten mis tet fo kus på lønn som he ten i pro sjek te ne. 
Mang len de incentiver som bo nus for lønn som me pro sjek ter og det de opp-
lev de som en uhen sikts mes sig oppgavespesialisering i for hold til mar ke det 
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der de bare skul le mar keds fø re pro duk ter og ikke stra te gi, før te til at de res 
sjikt ble pas si vi sert i for hold til mar ked og lønn som het. At pro sjekt le de re 
et ter har de for hand lin ger fikk lønns øk ning på ba sis av et høyt an tall be tal te 
ti mer, før te et ter de res me ning til feil fo kus i be drif ten. Fle re var der for i en 
fase der de re vur der te sitt for hold til be drif ten. De stil te spørs mål ved be drif-
tens po li tikk, der det ikke var be løn ning for å øke lønn som he ten. I til legg 
til spe sia lis ten som slut tet, re du ser te en an nen stil lings an de len. Be drif tens 
til tak for å kla re seg i øko no misk van ske li ge ti der re sul ter te i en ven te-og-se-
hvor-det-bæ rer-hold ning blant de er far ne.

en Or ga nI sa sjOn Med Man ge MOT seT nIn ger
Si tua sjons bil de ne vi ser spen nin ger og kon flik ter som oppstod i or ga ni sa sjo-
nen når de tre uli ke mo del le ne for or ga ni se ring og ansettelseforhold møt tes. 
Vi tar ut gangs punkt i ho ved gre pet i om or ga ni se rin gen: kon struk sjo nen av 
læringspyramiden som en form for pro fe sjo nelt fag by rå kra ti. Bran sjens tra-
di sjo ner, både re kla me bran sjens og kon su lent bran sjens, og be drif tens his to rie 
og grün der nes sen tra le po si sjon i sty rin gen av be drif ten pre get ut for min gen 
av det pro fe sjo nel le fag by rå kra ti et i Ora kel – læringspyramiden. For det før-
s te be holdt de to ne an gi ven de se ni ore ne mak ten i or ga ni sa sjo nen, gjen nom sin 
fag lig ster ke po si sjon og gjen nom sin po si sjon i mar ke det som re pre sen tan ter 
for Ora kel, for ma li sert gjen nom sen tra li se ring av mar keds an sva ret til se ni-
ore ne. Bun nen av py ra mi den var også pre get av bran sjens tra di sjo ner ved at 
den før s te pe ri oden i be drif ten var en seleksjonsperiode der de ny an sat te måt-
te kon kur re re om en fast plass i or ga ni sa sjo nen. Det te før te til hard kon kur-
ran se blant trai nee ne for å få in ter es san te opp drag på pre sti sje fyl te pro sjek ter. 
De mest pre sti sje fyl te opp dra ge ne var for de to ne an gi ven de se ni ore ne. Det te 
be kref tet og styr ket de res per son li ge makt po si sjon og der med de føy da le trek-
ke ne ved or ga ni sa sjon. De som ble sett og lagt mer ke til av pres te ska pet, fikk 
de mest at trak ti ve opp ga ve ne og der med mu lig he ten til en kar rie re i be drif ten. 
De fikk også al ler mest å gjø re, og man ge gikk der for på en smell.

Incentivsystemene i be drif ten ble dob le og ukla re. De yng re ar beids ta-
ker ne ble lært opp i og for ført av be drif tens ideo lo gi om å dyr ke det uni ke 
og å kon kur re re i det ind re ar beids mar ke det der det gjaldt å mar keds fø re seg 
selv og sik re seg mest mu lig at trak ti ve opp ga ver. Å bli tatt med og få aner-
kjen nel se av pres te ska pet ble en vik tig mo ti va sjon for dem. Som pro sjekt le-
de re med an svar for pro sjekt ad mi nist ra sjo nen, fikk de inn sikt i og over sikt 
over sin egen og and res be tal te ti mer på pro sjek te ne de var an svar lig for. 
Det te syn lig gjor de for hol det mel lom rov drif ten på trai nee ne og pro sjekt-
le der ne, og de res bi drag til inn tje nin gen. Der med ble de gjen nom prak sis 
lært opp i å ten ke kort sik tig øko no misk ge vinst. De lær te å kon kur re re gjen-
nom trai nee pe ri oden, og gjen nom pro sjekt le der an sva ret å kre ve be løn ning 
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i sam svar med sine in di vi du el le øko no mis ke bi drag. Mar keds kref te ne i det 
in ter ne ar beids mar ke det sam men med det in ter ne fak tu re rings sy ste met 
som re gist rer te be tal te ti mer på pro sjekt, frem met en lo gikk ba sert på kort-
sik ti ge øko no mis ke trans ak sjo ner med be løn ning et ter de re sul ta te ne som 
ble målt. Det te un der grav de det pro fe sjo nel le fag by rå kra ti ets lang sik ti ge og 
re la sjo nel le lo gikk som skul le frem me fel les ska pets in ter es ser og be løn ning 
på sikt gjen nom læringspyramidens opp læ ring og in ter ne kar rie re.

Den in di vi dua li ser te kon kur ran se kul tu ren sto i skarp kon trast til de 
er far ne spe sia lis te ne som ikke hand let som kon kur ren ter i et ind re ar beids-
mar ked, men var opp tatt av be drif tens po si sjon og lønn som het i det ytre 
kun de mar ke det. De sav net det tra di sjo nel le incentivsystemet for å øke lønn-
som he ten og styr ke be drif tens øko no mi. De had de vært vil lig til å ut set te 
be løn ning og and re go der i pe ri oden hvor be drif ten slet. De opp tråd te som 
kol lek tivt an svar li ge med et lang sik tig per spek tiv på be drif tens mu lig he ter 
i tråd med lo gik ken i det re la sjo nel le an set tel ses for hol det i det pro fe sjo nel le 
by rå kra ti et. Mar keds kref te ne i det in ter ne ar beids mar ke det og re sul tat må-
lin ge ne som be tal te ti mer på pro sjekt opp ford ret til stra te gisk at ferd for kort-
sik tig be løn ning og tru et de lang sik ti ge in ter es se ne i be drif tens lønn som het, 
for di de tra di sjo nel le incentivene som bo nus for lønn som het var satt ut av 
spill (de Bru ijn 2007). I mot set ning til de yng res trans ak sjo nel le lo gikk og 
in di vi du el le for hand lin ger tok de etab ler te kol lek tivt an svar ut fra en re la sjo-
nell for stå el se av sitt for hold til be drif ten.

Læringspyramiden som et sy stem for opp læ ring og in tern kar rie re sti ge 
had de støt te blant de an sat te. Kar rie re vei en lå i læringspyramidens rol ler og 
ni vå er. Top pen av py ra mi den var be fol ket av et pres te skap av noen få to ne an-
gi ven de se ni orer, og de fun ger te som sel ska pets an sikt utad og var i rea li te ten 
be drif tens øver ste le del se. Funk sjo nen som dag lig le der var en øko no misk-
ad mi nist ra tiv funk sjon à la pro sjekt le der rol len, i prak sis un der lagt det te 
pres te ska pet. For dem som be fant seg på de ne der ste trin ne ne som trai neer 
og pro sjekt le de re, fun ger te py ra mi den som en rea lis tisk mo dell for kar rie re 
i be drif ten. For dem som be fant seg midt på, som spe sia lis te ne, ble det et ter 
hvert ty de lig at ta ket i rea li te ten var nådd len ge før top pen, og at le der sjik tet 
satt per ma nent på top pen av py ra mi den. Det var sær lig markedsrelasjonene 
som var sen tra li sert og mo no po li sert av se ni ore ne og de spe sia li ser te rol le ne 
i for hold til mar ke det slik de var de fi nert i læringspyramiden, som hind ret 
spe sia lis ter og råd gi ve re i å ut vik le egne kun de for hold i re la sjon til be drif-
tens kjer ne ak ti vi tet – kom mu ni ka sjons stra te gi er. Det lå der for in ne bygd en 
mot set ning i læringspyramiden ved at den speil te det etab ler te makt hie rar-
ki et med sine føy da le trekk, sam ti dig som den ble holdt fram som læringsvei 
og kar rie re sti ge. Fle re av spe sia lis te ne inn så der for at læringspyramiden 
først og fremst var en mo dell av be drif tens ek si ste ren de makt for hold, men 
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at den ikke in ne holdt rea lis tis ke fag li ge kar rie re vei er for dem. Til det mang-
let de sis te trin ne ne som skul le til for å kom me til topps.

De mot set nings ful le trek ke ne ved or ga ni sa sjons prin sip pe ne vis te seg 
ved at til tak som vir ket lo gisk og for nuf tig hver for seg, sam let skap te pro-
ble mer og før te til at de an sat te opp fat tet for hol det til be drif ten på uli ke 
må ter, og ut vik let for skjel li ge og ufor en li ge stra te gi er i for hold til le del-
sen. Re sul ta tet var at det vik ti ge mel lom sjik tet i or ga ni sa sjo nen, spe sia lis-
te ne, pro tes ter te og vur der te sin stil ling i be drif ten. Skep si sen hand let om 
den for ret nings mes si ge si den ved drif ten, dvs. om det in ter ne mar ke det og 
resultatmålingssystemet før te til at be drif ten mis tet fo kus på lønn som het, 
og der med om or ga ni se rin gen av be drif ten og ledelsesavgjørelsene.

Tre ulI ke prIn sIp per på en gang?
Vi fant at minst tre uli ke or ga ni se rings prin sip per vir ket sam ti dig i Ora kel. 
Øverst i or ga ni sa sjo nen, på top pen av læringspyramiden, re gjer te pres te-
ska pet av to ne an gi ven de se ni orer med lang an si en ni tet og høy sta tus som 
i prak sis had de mak ten i be drif ten. De res struk tu rel le og per son li ge makt-
po si sjon ga sel ska pet et føy dalt preg. Pres te ska pet sto som per son lig ster ke 
sym bo ler for mer ke va ren Ora kel og for val tet sel ska pets vik tig ste ka pi tal: 
kun de ne, opp dra ge ne og nett ver ke ne.

I tråd med dis se føy da le trek ke ne la pres te ska pet vekt på å dyr ke fram en 
eli te kul tur der det ble lagt vekt på pre sta sjo ner, kon kur ran se og in di vi du el le 
be løn nin ger og mu lig he ter. Det te gjaldt sær lig de unge an sat te som kon kur-
rer te om pres te ska pets opp merk som het i det in ter ne ar beids mar ke det. Det te 
bi dro til at or ga ni sa sjo nen ne derst i hie rar ki et ble pre get av in tern kon kur-
ran se og mar keds re la sjo ner.

Samtidig så vi for søk på å byg ge et mer pro fe sjo nelt by rå kra ti med en 
kol lek tiv og kol le gi al or ga ni se ring med vekt på fel les bi drag for å styr ke 
or ga ni sa sjo nen og dens øko no mis ke fram tid. Det ster ke føy da le pre get som 
be drif ten all tid had de hatt gjen nom pres te ska pets per son li ge makt og au to-
ri tet, ble imid ler tid et sterkt hin der for at be drif ten fikk til å rea li se re et ty de-
lig og kon se kvent pro fe sjo nelt fag by rå kra ti som skap te lo ja li tet, lang sik ti ge 
an set tel ses for hold og ut satt be løn ning. Det pro fe sjo nel le fag by rå kra ti et ble 
kun en rea li tet for midt sjik tet, de pro fe sjo nel le pro duk sjons ar bei der ne (spe-
sia lis te ne og spe si al råd gi ver ne).

En gjen nom tenkt ar beids or ga ni se ring sam men med en mer ef fek tiv bruk 
av res sur se ne og økt øko no misk sty ring un der press fra in ves to re ne om ut byt te 
bi dro til et sterkt produksjonsfokus, sym bo li sert av må lin ge ne av an tall ti mer 
job bet på pro sjekt av den en kel te. Det var sær lig i bun nen av det pro fe sjo-
nel le by rå kra ti et at det oppstod pro ble mer, og at lo gik ken i et pro fe sjo nelt fag-
by rå kra ti ble brutt ved at de an sat te her ble styrt et ter trans ak sjo nel le mar-
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keds prin sip per. Trai nee ne var ikke trai neer i tra di sjo nell for stand som skul le 
lære be drif ten og fag fel tet å kjen ne gjen nom å del ta i for skjel li ge av de lin ger og 
funk sjo ner. I ste det ble de kas tet rett ut i pro sjekt ar beid og målt i for hold til 
in di vi du ell inn sats, re sul ta ter, og dess uten lo ja li tet til pres te ska pet og Ora kel. 
I det in ter ne ar beids mar ke det be tyd de det at både hvor po pu læ re de var, dvs. 
om de ble ut valgt til å del ta på pres te ska pets pre sti sje fyl te pro sjek ter, og hvor 
man ge ti mer de fikk å fak tu re re, ble av gjø ren de. De som vant i po pu la ri tets-
kon kur ran sen og ble pluk ket ut av de to ne an gi ven de se ni ore ne, had de som 
re gel høy est inn tje ning og høy est ar beids be last ning. Den in di vi du el le kon-
kur ran sen for å over le ve i «boot camp» un der grav de der med den re la sjo nel le 
lo gik ken i det pro fe sjo nel le by rå kra ti et med grad vis læ ring og ut satt be løn-
ning. Der med sat te det føy da le pres te ska pets prak sis prin sip pe ne i det pro fe-
sjo nel le fag by rå kra ti et som var ned felt i læringspyramiden, til side. Føl ge lig 
bruk te be drif ten vel ut dan ne de aka de mi ke re som bil lig ar beids kraft til den 
mest ar beids in ten si ve de len av pro sjek te ne.

Selv om læringspyramiden så ut som et pro fe sjo nelt fag by rå kra ti, fun-
ger te alt så top pen av py ra mi den også som et føy dalt her re døm me med per-
son lig makt og au to ri tet (We ber 1971). Bun nen av py ra mi den var på sin side 
do mi nert av det in ter ne ar beids mar ke det der de ny an sat te var på prø ve for å 
kva li fi se re seg for med lem skap i or ga ni sa sjo nen. Beg ge de ler un der mi ner te 
det pro fe sjo nel le by rå kra ti et og gjor de at de an sat te på mel lom ni vå, og sær lig 
spe sia lis te ne, mis tet til li ten til or ga ni sa sjo nen og spil le reg le ne som den nye 
or ga ni sa sjons for men var ba sert på, og som had de gjort dem lo ja le og vil li ge 
til å ut set te be løn nin ger for å red de be drif ten øko no misk.

Vi har i ar tik ke len vist hvor dan de in ter ne mar keds prin sip pe ne bi dro til 
å ut hu le de fag by rå kra ti ske prin sip pe ne som lå til grunn for læringsmodellen 
som skul le sik re de lang sik ti ge må le ne når det gjaldt de an sat tes læ ring, inn-
sats og be løn ning, og lønn som he ten for be drif ten. Vi har også vist hvor dan 
pres te ska pets makt bruk bi dro til å over sty re den dag li ge le de ren og un der-
grav de det fag li ge kar rie re lø pet for de an sat te ved «å dra sti gen opp et ter seg».

Stu di en vi ser at å in tro du se re nye or ga ni sa sjons for mer ba sert på mot stri-
den de prin sip per, og dess uten la gam le sty rings for mer be stå, før te til sto re 
spen nin ger og kon flik ter. Spen nin ge ne og kon flik te ne un der grav de be drif-
tens pro sjekt med å ut vik le en kol lek tiv or ga ni se ring ba sert på fag by rå kra-
ti ske prin sip per, for di de før te til at den mis tet lo ja le an sat te med sen tral 
fag kom pe tan se. Der med fikk den pro ble mer med å byg ge opp en lang sik tig 
og bæ re kraf tig or ga ni sa sjon hvor an sat te var lo ja le og for ble i be drif ten.

Vår stu die av for sø ket på å kon strue re en mo der ne kunn skaps or ga ni sa-
sjon ved hjelp av å kom bi ne re uli ke or ga ni sa sjons for mer ty der på at kom-
bi na sjo nen av uli ke prin sip per fø rer til usta bi le blan dings for mer der noen 
prin sip per over sty rer and re. I vår case over styr te føy da le sty rings for mer 
(sterk grün der sty ring) prin sip pe ne i den valg te læringsmodellen, som vi har 



54

Tove Håpnes og Bente Rasmussen

2

2011

ka rak te ri sert som ba sert på et pro fe sjo nelt fag by rå kra ti. I til legg sti mu ler te 
pres te ska pet virk nin gen av de in ter ne mar keds prin sip pe ne ne derst i py ra mi-
den. Mar keds prin sip pe ne un der grav de på sin side det pro fe sjo nel le by rå kra-
ti ets lang sik ti ge an set tel ses for hold ba sert på lo ja li tet og ut satt be løn ning og 
er stat tet dem med trans ak sjo nel le re la sjo ner ba sert på kort sik tig inn tje ning. 
Mens føy da le for mer for per son lig grün der sty ring ser ut til å kun ne vir ke 
sam men med in ter ne mar keds prin sip per, kom mer beg ge i kon flikt med en 
profesjonsbyråkratisk or ga ni se ring, både når det gjel der makt for hol de ne og 
an set tel ses re la sjo ne ne.
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saM Men drag
I den ne ar tik ke len vi ser vi hvor dan om or ga ni se rin gen av en pro fe sjo nell tje-
nes te be drift skap te spen nin ger og kon flik ter. Be drif ten var tid li ge re løst or ga-
ni sert et ter adhokratiske prin sip per. Be drif ten, et kom mu ni ka sjons by rå vi har 
kalt Ora kel, kom bi ner te prin sip per fra pro fe sjo nelt by rå kra ti for kol lek tiv or ga-
ni se ring og fel les kunn skaps ut vik ling og trans ak sjo nel le mar keds me ka nis mer 
for å opp nå flek si bel og ef fek tiv bruk av ar beids kraf ten. De mot set nings ful le 
trek ke ne ved or ga ni sa sjons prin sip pe ne vis te seg ved at til tak som vir ket lo gis ke 
og for nuf ti ge hver for seg, sam let skap te pro ble mer og før te til at an sat te opp-
fat tet for hol det til be drif ten på uli ke må ter og ut vik let ufor en li ge stra te gi er 
over for le del sen. Den nye or ga ni sa sjons for men, fag by rå kra ti et, ble un der gravd 
av en gam mel føy dal sty rings struk tur på top pen, og av mar keds me ka nis me ne 
som do mi ner te i bun nen. Vi fant der for tre uli ke prin sip per som vir ket i Ora-
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kel og før te til spen nin ger og kon flik ter: det gam le føy da le pres te ska pet på top-
pen, det pro fe sjo nel le fag by rå kra ti et som struk tu rer te kar rie ren for dem som 
be fol ket mid ten av hie rar ki et, og mar keds prin sip pe ne som styr te bun nen av 
or ga ni sa sjo nen. Vår stu die ty der på at kom bi na sjo nen av uli ke prin sip per fø rer 
til usta bi le blan dings for mer der føy da le tra di sjo ner og per son lig sty ring og 
mar keds prin sip per over sty rer profesjonsbyråkratiske prin sip per.

absTraCT
In this pa per we study how reorganisation of a pro fes sio nal ser vi ce or ga ni sa tion 
created tensions and conflicts. Traditionally the or ga ni sa tion was organised as 
a loosely structured adhocracy. The or ga ni sa tion, a pub lic re la tions agen cy that 
we have called Ora kel, combined the principles of a pro fes sio nal bureaucracy for 
collective or ga ni sa tion and knowledge development with mar ket principles to 
attain flexible and efficient use of their la bour po wer. We show how the his to ry 
of the or ga ni sa tion and the traditional or gan is ing principles of consultancies, 
together with the conflicting organisational principles of the new or ga ni sa-
tion, led to pro blems and conflicts between groups of workers who developed 
incompatible strategies towards ma na ge ment. The new or ga ni sa tion, a pro fes-
sio nal bureaucracy, was undermined by the old feudal ma na ge ment structure 
at the top and the mar ket mechanisms at the bottom. We found three dif fe-
rent principles at work in Ora kel that produced tensions and conflicts: the old 
feudal lords at the top in con trol over customer re la tions and the mar ket, the 
pro fes sio nal bureaucracy structuring the careers of the midd le layers of the 
or ga ni sa tion, and the mar ket principles dominating the workers at the lowest 
levels. The study suggests that the combination of dif fe rent principles lead to 
unstable hy brid forms where feudal traditions and per so nal po wer and mar ket 
principles overrules the principles of pro fes sio nal bureaucracy.
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InTrOduCTIOn
As one of the Nordic welfare states, Finland has long been a strong sup-
porter of universal public services – a sign of strong state governance and a 
great equaliser in society.1 Of the total employed population, some 25% are 
employed in the public sector. The gender division of public sector employ-
ment is high: close to 80% of employees in the public sector are women, 
working mostly in social and health care services as well as in education. The 
state as an equalising model for organising and delivering welfare services 
as part of the universality of welfare has been under strain during the past 
two decades in all Nordic countries (e.g. Lindbom 2001; Rothstein 2002; 
Anttonen et al. 2003). Much of this strain is due to instabilities in the global 
economy that then affect national economies, and to changes in production 
modes, financial coverage, employment patterns and general demographics. 
All of these put stress on the core characteristics of the Nordic welfare state, 
that is, on the concepts of the universality of welfare, solidarity and decom-
modification of the welfare services.

Despite these pressures, the key concepts of the Nordic welfare state 
have remained relatively stable and generally accepted. The focus in research 
on the welfare state and the dispute among welfare scholars are now partly 
related to how many changes the model can absorb without dismantling its 
core values (e.g. Cox 2004) and what kinds of changes can be counted as part 
of the model if it is still to be considered a Nordic welfare regime.
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Increasing demand for services has led in general – also in the Nor-
dic countries – to a search for new models of service delivery, models that 
respond to the increasing demand and the new, complex political, social and 
economic changes that have occurred (e.g. Ungerson and Yeandle 2007). It 
is these services and their arrangement that will be the nexus of the local, 
regional and national politics and policy designs in the near future, not only 
in Finland, but in all the Nordic countries.

The municipal public sector in Finland, a group of more than 400 munic-
ipal communities2, needs to provide services for citizens, either through its 
own production or through a purchase-provider model in which services are 
purchased from private sector businesses. The quasi-market model, or wel-
fare mix, has come to cover the services and activities previously provided 
solely by the public sector. The present welfare mix of service providers con-
sists of producers from private companies, third sector organisations and 
public sector agencies. In principle – and in practice – the market mecha-
nisms are not able to cover all types of services, especially health care and 
social care services, as they are not product-type services with clear-cut unit 
prices, but consist more of public good commodities.

In this article we will describe the general changes in the welfare work 
position in relation to the public-private provider split in the public sector 
in Finland. By these work-related changes we specifically mean the transfor-
mation of work from paid employment to self-employment and entrepre-
neurship. There are several organisational issues related to this shift. We will 
position the Finnish case within the development and change processes of 
the welfare state in a European and Nordic context. The aim of the article is 
to specifically analyse the changing roles of gender as they are embedded in 
the changing relations in service production, and in the new trust relation-
ships of the service production. As the change has taken place in the public 
sector arrangements, the new types of institutional settings – including pri-
vate companies, services offered by self-employed persons, new entrepre-
neurial activities and quasi-market organisational settings – have become 
a reality in the public sector settings as service providers. The focus of this 
article is on how these changes in the institutional arrangements of the pub-
lic sector will affect the ways the public sector is organised and the develop-
ment of gendered employment contracts.

Why have we chosen these topics, and from which framework do we 
aim to analyse them? Gender as theoretical frame, as well as welfare soci-
ety, trust and New Public Management perspectives, is crucial. Public sector 
employment has typically been – and still is – highly gender-segregated paid 
employment, especially in health care, social services and the educational 
sectors. It is and has been women’s work. But that work has not remained 
constant in its institutional arrangement, its type or, indeed, its content. Has 
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the alleged ‘woman-friendliness of the Scandinavian welfare state’ (e.g. Sip-
ilä 1997; Anttonen et al. 2003) changed or disappeared during the transfor-
mation? The new development renews the gendered employment patterns. 
Also, especially typical in Finland are those female-dominated occupations 
where fixed-term paid employment contracts in the public sector have been 
much more usual than in other EU countries. Of all women employed by the 
public sector in Finland, 23% are in fixed-term employment contracts. For 
men the figure is 21%. In the private sector such forms of employment con-
tracts have been less usual, but other forms of flexible employment, such as 
part-time jobs, exist. Part-time employment has been more usual for women 
than for men in the public sector, although not as usual as in other European 
countries, especially Sweden, where 40% of women’s employment contracts 
are part-time (36% in Denmark, 19% in Finland). Here we will not address 
the new forms of care chains and domestic or care workers’ migration that 
are visible throughout Europe (e.g. Lutz 2008; Yeates 2009; Dahl, Keränen, 
Kovalainen 2011), as they are not yet found in Finland to the same extent 
as in different parts of Europe, from Southern Europe up to Sweden. These 
care chains will undoubtedly change gender roles in welfare service produc-
tion in the future.

an analyTIC fraMewOrk:  
welfare sTaTe, CHange, TrusT and gender
In order to understand the recent changes that have occurred in the Finnish 
welfare society, it is necessary to locate and contextualise the case of Finland 
into the broader welfare state conceptualisation and development, that 
is, into Nordic and European discussions, as they are intertwined.3 The 
restructuring of the public sector in Finland was triggered in the early 
1990s by a change in directive legislation, whereby municipalities, which 
are in principle in charge of the majority of public services, were no longer 
required to produce services on their own in order to receive state subsidies. 
Instead, the services provided by the welfare state (i.e. by municipalities) 
could be bought by the municipality from other service providers than the 
state or municipality, that is, from private companies, firms owned by the 
municipality, third sector associations, and so on. This purchaser-provider 
split led to different kinds of quasi-market developments in which public 
sector institutions adapted the market mechanisms and functions to their 
own activities. Since the 1990s new business models have been initiated also 
within public sector activities, and new market-related mechanisms have 
been brought to bear in the public sector. These changes can be regarded as 
part of the restructuring of the welfare state, often predicted as signalling the 
decline of the welfare state (e.g. Esping-Andersen 1996; Johnson 1990), as the 
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new vocabulary of markets, business and service evaluation – such as cost-
effectiveness, efficiency and utility – was brought into the field. The trends of 
privatisation and increased use of private services were for a rather long time 
also seen as possible threats to the universality of the Nordic or Scandinavian 
welfare model and its gender dimension (e.g. Sipilä 1997; Boje and Leira 
2000; Daly and Rake 2003), mainly because of the close alliance between 
the state and local municipalities. This threat was not without substance, as 
the evidence shows that inequality grows with diminishing universal public 
services (e.g. Kröger 1997). There are several problems related to the complex 
structure of the public sector and its recent developments. The repercussions 
of public sector change are visible especially in the employment of women, 
particularly in the Nordic countries, where care work is formally arranged, 
but also in the employment of men in Southern Europe, although for entirely 
different reasons (e.g. Dahl et al. 2011).

The Nordic welfare state rests on the idea that the rights of individuals 
can be objective, collective and universal. The decommodification of ser-
vices – that is, detached from markets and purchasing power – means that 
all people should have equal access to services, given that the criteria for 
receiving services are fulfilled. It is due to this objective nature of the welfare 
state that the concept of trust has had little, if any, role in the normalcy of 
the welfare state’s services and benefits. What is interesting is that the roles 
of trust and its institutionalised form, confidence (e.g. Seligman 1997), have 
gained importance with the new service provision model. Trust is both the 
constitutive factor in the service relationships between the client and the 
service provider, and crucial if the services are to be accepted by citizens. It 
is also a crucial element in the formation phase between the service provider 
and service purchaser. In that process, gender and professionalism have 
major roles to play.

The European welfare states – as they exist today – were designed by and 
large during the period of full and stable male employment, the so-called 
Fordist period of full employment (e.g. Daly and Lewis 1998, Lutz 2008). In 
most European countries this meant that private companies’ labour markets 
ensured positive wage development and the growth of the economy, and the 
task of social policy in many countries was seen as providing a reasonable 
income for the unemployed and old age pensioners. For women, the pat-
tern of becoming a ‘normal’ waged employee emerged mostly in the Nordic 
countries, especially in Finland, where the pattern of part-time employment 
never developed to the extent it did in Sweden or Norway.

The expansion of women’s employment in the public sector in the Nor-
dic countries transferred ‘private’, family-based care into the public arena 
and into paid employment: care was no longer a question of private and 
informal family arrangements, but a question of public contracts, wage for-
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mation and negotiations, and more professionalised than the naturalised 
idea of care. The welfare models differed across Europe, with the most devel-
oped universal welfare in the Nordic countries, and the family-centred con-
tinental model in Western Europe (Germany, France) (e.g. Daly and Lewis 
1998). Despite differences in the emphasis of the welfare provided, whether 
the model is based on universal coverage or family-wage logic, the differ-
ent models shared the same principle of diminishing social inequality (e.g. 
Boje and Leira 2000). This principle of diminishing inequality is threatened 
by the decline of normal employment patterns and increasing flexibility in 
employment, which both require new forms of social protection although 
the economic basis for providing such protection has been reduced. In addi-
tion, the increasing costs of public services, the ageing population and a 
higher standard of living have made it even more difficult to avoid increas-
ing social expenditure levels when trying to increase equality and redistribu-
tion in the welfare states.

The shrinking competitive position of Europe globally, on the one hand, 
and the globalisation of economies worldwide, on the other, means that all 
major economic crises are projected globally. This makes the planning of the 
future welfare state even more difficult, as the continuity and level of services 
need to be maintained in the Nordic countries, where the primary focus of 
policies has been an emphasis on universal egalitarianism (e.g. Ungerson 
and Yeandle 2007; Bradshaw 2006; Daly and Rake 2003). These factors have 
led to changes in the welfare state, not only due to financial crises but also 
because of changes in the basic principles on which welfare state models 
were previously built: societies are no longer homogeneous in their patterns, 
whether in working life or family life. There have been changes in the ways 
to talk about the welfare state: the so-called distributive state is no longer in 
the core of the discussions. Instead of the State, the discussion has shifted to 
the social citizenship (e.g. Anttonen et al. 2003, Daly and Rake 2003).

Overall, a shift to different types of private, semi-private, quasi-market 
types of solutions in public service organisations is current policy in all Nor-
dic countries. This was triggered in each country for economic reasons, but 
also through political decisions and legislative pressure. In Finland, com-
petitive tendering for externally purchased services is obligatory according 
to the Public Procurement Act. The trial use of private businesses started 
with different kinds of patterns in all Nordic countries, especially in social 
care: while in Norway home care and home nursing have been the major 
issues, in Finland children’s day care and dental care were among the first 
services to be put ‘on the market’ through the voucher system (Kovalainen 
2001; Simonen and Kovalainen 1998). Other types of public services such as 
maintenance and waste management are much easier to divide and privatise 
than care or health services. For example, large and sustainable savings in 
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municipal waste management, with an average price decrease of 40%, were 
obtained in those municipalities in Finland that transferred their decen-
tralised design system to centralised auctioning (Tukiainen and Mälkönen 
2010).

What is specific to Finland in organising public services is the heavy 
burden placed on small municipalities4, which are responsible for organising 
and providing social, welfare and health care services as well as most basic 
education and cultural services, and also for organising funding for these 
services, partly through state subsidies (state taxation) and partly through 
municipal taxation. Social and welfare services include care for the elderly 
(housing and home-help services, institutional care, support services and 
allowances), child day care, care for the disabled, child protection services 
and income support for the poor. It has been estimated that client fees 
cover one-tenth of the cost of these social and welfare services. In addition, 
municipalities also provide basic environmental and technical infrastructure 
services. Municipalities are self-governing entities under Finnish law. 
Health and social services constitute 47% of their expenditure structure, 
and education and cultural services 22% (Moisio et al. 2010: 17). Hence, 
the question of welfare services is undoubtedly a money question. Still, it is 
equally a question of equality between citizens, a question of gendered work 
force, a question of prevailing and changing gender contracts and, finally, a 
question of the quality of care. The complexity of the issues at stake when 
welfare is being addressed is obvious.

In Finland it was considered important to eliminate the division between 
the state’s different roles as financer of services, and the sole producer of 
those services, in order to increase efficiency: the state as the sole producer of 
public services was not seen as efficient in a mixed or quasi-market system, 
where the mix of public officials, companies, private agencies and third sec-
tor agencies worked together in providing services to citizens. This change 
in the production mode of public services triggered the growth of privately 
owned businesses, new collaborations and new semi-private organisations 
that provide services to the local municipalities, which then purchase ser-
vices through competitive bidding processes. In relation to this process, 
mergers of municipalities have also taken place in the pursuit of general cost 
effectiveness and a wider population base for municipal tax income.

Most care businesses in Finland are small in volume and size: of the 
17,000 companies registered in health care and social services, 99% employ 
fewer than 50 people, and 96% of these employ fewer than 10 people (Sta-
tistics 2010). Private businesses and organisations produce 25% of all social 
services and approximately 17% of health services (Statistics 2010). The 
largest groups of companies in health care are private physiotherapists’ 
companies, medical doctors’ companies, occupational health care and labo-
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ratories. Health care has a diverse clientele, ranging from private individ-
uals to municipalities. In social care, where the municipalities are nearly 
the sole buyers of services, the largest groups of companies can be found 
in elderly care, care of the disabled and children, and home help. The vol-
ume of services used varies (Kovalainen and Österberg-Högstedt 2008). The 
role assigned to the private production of services seems to be flexible and 
the overall service model resembles a mosaic structure: private production 
enables the provision of services and thus increases citizens’ rights. But is 
this type of flexible use of private production the best possible model for 
the businesses in question? When looking at the birth of the private social 
care and health care businesses, it is worth noting that during the 1990s 
and early 2000s the majority of them were established by former employees 
of the municipalities, mostly women (Kovalainen and Österberg-Högstedt 
2008).5 The formerly close ties in small municipalities cannot be ignored: 
like most businesses, those in social and health care do not emerge from a 
vacuum, but are most often associated with the social fabric of localities in 
many ways, usually through earlier employment experiences of the people 
involved, but often also through political activity, the community, schools 
or other forms of activity.

While several analyses have already been undertaken of the quasi-market 
system in use for public services at the national level, covering different sec-
tors from waste management to nursing (e.g. Martikainen 2009; Fredriks-
son et al. 2009; Mikkola 2008), there has been less analysis of what takes 
place both organisationally and as work-related development when quasi-
markets become a reality in the Nordic welfare context, especially with a 
focus on a gendered workforce. Care is a deeply gendered issue involving 
aspects of dependency, vulnerability, work ethics and quality of life. Thus 
organising and reorganising care arrangements within the welfare state is 
not solely an economic matter – which is primarily a question of scale – 
but strongly interrelated with the basic tenets of humanity. The assumptions 
often expressed, especially within the New Public Management literature, 
concern growing inequality and the decline of service quality due to the 
privatisation of welfare services.

MeTHOds and MaTerIals
We conducted two large surveys among both the entrepreneurs and the 
officials in charge of services at the municipal level in 2006–2008, in order 
to investigate the functioning of market mechanisms, the role of contract-
ing, and trust in social and health care services in Finland (Kovalainen and 
Österberg 2006; Kovalainen and Österberg-Högstedt 2008). In the follow-
ing, some of the key findings not earlier reported in any of our publications 
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are being discussed in relation to contracting out, trust building and chang-
ing welfare service work, which is mainly gendered.

The methodological strategy employed in this article draws on mate-
rial from two surveys previously reported in Finnish in three publications 
(Kovalainen and Österberg 2006; Kovalainen and Österberg-Högstedt 2008; 
Österberg-Högstedt 2009). In the first survey, ‘Health care and social service 
entrepreneurs’, we collected 276 questionnaires out of 700 sent (an effective 
response rate of 42%). The response rate is relatively high in comparison to 
many other survey studies (Eriksson and Kovalainen 2008). The question-
naire was targeted towards small businesses, and of those responding 70% 
represented social sector entrepreneurs and 30% health care sector entre-
preneurs (Kovalainen and Österberg 2006). In the second survey, ‘Munici-
pal officials in charge of social and health services’, we collected 117 social 
services questionnaires and 74 health services questionnaires from a total 
of 415 municipalities (an effective response rate of 28%) (Kovalainen and 
Österberg-Högstedt 2008). The response rate in the municipal survey is rela-
tively low, partly due to the fact that not all respondents had activities asked 
in the survey. The responses received, however, are trustworthy and relevant 
regarding the questions asked. In addition, we use here as background mate-
rial semi-structured interview materials that had been gathered from entre-
preneurs and municipal officials previously, in 1996 and 1998–1999, and 
were reported in five publications (Kovalainen and Österberg 2000; Öster-
berg 2002; 2003a,b; 2006), as well as interviews carried out for a later study 
(Aaltonen et al. 2010).

The interview materials aimed to increase our understanding of the 
complicated organizational structure of the health and social services. The 
interviewees were selected by means of a convenience sample from munici-
palities that were of different sizes and were using a variety of service provi-
sioning measures, thus fostering greater variation and diversity in the mate-
rial (Eriksson and Kovalainen 2008). Our informants were both women and 
men who were either entrepreneurs or who held influential positions in the 
social and health care services at the municipal level. The interview data 
are not analysed here in detail. The qualitative data helped to interpret the 
findings drawn from the descriptive survey analysis. One of the methodo-
logical advantages of interview material is that it provides more accurate and 
nuanced data that also have a historical dimension that spans the period in 
which the change has taken place. The match between individual municipal 
data and individual entrepreneurial data was not made due to research eth-
ics considerations.

Given the small size of Finnish municipalities, the question of how 
services within the market mechanism are organised, and how gendered 
work in care is changing at a more general level, become the crucial issues. 
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In this, gender becomes entangled with the answer, as so many of the new 
entrepreneurs were women who were previously employed by municipalities. 
The quasi-market mechanism requires well-developed negotiation 
knowledge, knowledge of price setting, and knowledge of quality aspects 
of services and requirements of the clientele, in other words, the citizens. 
Competitive tendering is taking place for all public services over €50,0006 
(until July 2010). In both questionnaires we asked about the smoothness of 
the competitive tendering processes, how well competitive tendering worked, 
the criteria for selection, and how well tendering served the continuity of the 
service provision, on the one hand (municipalities), and the development 
of business activities, on the other (entrepreneurs). We were also interested 
in knowing about the selection criteria used by the municipal officers, and 
whether the competitive tendering offered any parallels for entrepreneurs 
in their business development. In the following, some key findings are 
discussed in relation to contracting out, trust building and the changing 
welfare service work, as the work itself is mainly gendered.

key fIndIngs
The launching of the quasi-market system in Finnish society was advo-
cated by the Ministry of Social Affairs and the Ministry of Employment and 
Economy out of economic necessity due to the high cost of the welfare ser-
vices. The argument was that it was not necessary for all the buildings and 
infrastructure needed in service production to be owned by municipalities. 
Indeed, the importance of economic issues also became clear in the survey 
replies and interview data. The most important criteria for the municipal 
officials in the process of selecting an entrepreneur were clearly economic: 
the ‘price of the service’ (over one-third of the municipalities listed this as 
the single most important factor) was given first priority.  Fewer than one-
third of the municipal respondents ranked the quality of the service as the 
most important criterion. In the formal bidding process, information on the 
selection criteria is given beforehand, and they are generally known. Thus it 
is interesting to note what other criteria were mentioned in addition to the 
formally most important ones (price, quality and security in delivery). ‘Pro-
fessionalism and professional ability to deliver the services’ was mentioned 
by municipal officials and decision makers as the second most important 
criterion. Also qualities such as entrepreneurs’ ‘ability to collaborate’, ‘flex-
ibility in service production’, and ‘experience in the field’ were mentioned by 
20% of municipal respondents as selection criteria to be taken into account 
when an entrepreneur was being selected (Kovalainen – Österberg-Högstedt 
2008, 33–34).
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It is interesting that these three last-mentioned qualities (professional-
ism, collaboration, flexibility) relate perhaps more to a person running a 
business, and not to the business activity as such. An ability to collaborate 
well and be flexible, in addition to professionalism, were values that were 
seen as belonging to an ‘easy’ collaborator, further emphasising the personal 
qualities of the entrepreneur rather than the business. In social care and 
health services the person in question, the entrepreneur, literally embodies 
the business, as the businesses are often small in size. Most municipalities 
in Finland are small, and it is obvious that business activities here cannot 
be simply separated from the person running the business, especially when 
most business owners were previously employed as paid employees within 
municipalities. According to our survey 46% had worked within the pub-
lic sector prior to becoming an entrepreneur (Kovalainen and Österberg 
2006:38). This is supported by our finding that ‘familiarity’ (knowing the 
entrepreneur previously) was seen as important by the municipal officials 
– if not as the formal decision-making criterion, it functioned as impor-
tant background information about the business and the business owner. 
This type of knowledge increases trust building between the two parties: 
‘Of course we already know Ms A. (the business owner) as she was a former 
employee at the health care centre years back. She was very efficient and well 
liked among her co-workers’ represents a very typical comment by officials 
in small municipalities.

The layered structure of trust building in municipalities also seems to 
be complex in terms of forming trust: where and how, through which kinds 
of processes, trust becomes a part of the formal decision making is not at all 
clear, nor is this trust building easily recognisable or reflected in the decision 
making of the municipal civil servants. It is clear, though, that decisions 
made at the municipal level concerning the predictability and continuity 
of service production by private companies are affected by the familiar-
ity, the previous knowledge and the previous experience the municipality 
has of the entrepreneur. This type of trust is built through regular connec-
tions (informal as well as formal) and courting behaviour (e.g. Shapiro et al. 
1992), which is in many cases very gendered in nature (Kovalainen 2004). 
The circularity of the trust and collaboration – trust increases collaboration 
and collaboration increases trust building – makes it difficult to find areas in 
which the activity does not function in the activity. Most respondents at the 
municipal level (officials in charge of the competitive tendering, selection 
process and follow-up) mentioned that the collaboration was good (59%) or 
excellent (9%). But there were also more critical voices to be heard among 
the municipal officials: 26% estimated that the collaboration was only satis-
factory. No detailed information of the reasons for dissatisfaction was given 
(Kovalainen and Österberg-Högstedt 2008, 35–37).
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As for the entrepreneurs’ views of the competition and competitive bid-
ding, and the overall collaboration with municipalities, the survey results 
reveal some interesting findings: even if a large group of entrepreneurs found 
that the collaboration was functioning well and the municipalities’ officials 
were positive (44%) or neutral (39%) in their overall approach, problems 
existed in the smoothness of the collaboration, especially at the beginning of 
the collaboration (18%). It is interesting to note that the employment situa-
tion of the entrepreneur did have an effect on the smoothness of the collabo-
ration with the municipality, according to entrepreneurial respondents. Fur-
ther elaboration from this group of respondents revealed that more problems 
had been experienced by those who started their business when they were 
unemployed, under threat of becoming unemployed (short-term employ-
ment contract or recently graduated), or had been on a longer leave from 
work (maternity leave, or other leave of absence) (Kovalainen and Österberg 
2006, 47–48; Österberg-Högstedt 2008, 71–72). This finding strengthens the 
findings of the municipal survey, according to which the ‘familiarity’ and 
‘reputation’ of the business owner do have an effect on the form, content and 
nature of the collaboration between entrepreneur and municipality.

According to entrepreneurs, the problems were more precisely related 
to ‘reputation building’, ‘access to information from municipalities’, and 
‘business-related activities’. The two first problems were related to the cred-
ibility of the business start-up and credibility as entrepreneur. Both were 
questioned by municipal officials, and this was partly due to unfamiliarity: 
neither the person nor the business was previously familiar to the municipal 
officers. The respondents who had experienced problems in these two areas 
found it problematic to build up ‘credibility from scratch’, irrespective of the 
seriousness or soundness of the business activity, or the competence of the 
person (Kovalainen and Österberg-Högstedt 2008, 73–74). This is associ-
ated with the role of strong ties and the way in which mutual trust build-
ing mainly takes place through the strong ties in small municipalities. The 
aspect of gender becomes relevant when we talk about the nature of work 
and familiarity with the worker: care work is mainly women’s work and the 
majority of the business owners are women, especially in social services, who 
build their businesses on a foundation of high professionalism and compe-
tence. It is interesting, however, that the professionalism, or competence, 
does not bypass the importance of strong ties and familiarity: a person who 
is known in the municipality is more likely to win a contract than a person 
offering the same business services who is unknown to the municipality. 
It seems that a business becomes more easily accepted when the person is 
known as a ‘good person’ or a ‘good worker’ from previous contacts, regard-
less of the soundness of the business activity or the person’s competence in 
running the business.
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Contracting often seems to take place in the long shadow of strong ties, 
and in the shadows gender can even become entangled with professionalism 
and outdated ideas of care as gendered work, as work that derives from the 
altruistic hearts of women, and not as the work of women as business peo-
ple. This cannot be seen as an entirely beneficial development, as it erodes 
both the high care professionalism prevailing in the Nordic countries and 
the solid occupational competencies of the public sector. While familiar-
ity increases the smoothness of some processes, it may introduce elements 
that actually erode the competence basis of the care professionalism that has 
expanded from paid employment status to self-employment and business 
ownership during the past two decades.

dIsCussIOn
The ongoing changes in the public sector organisation of services seem to 
take place through the mosaic, layered structure that encompasses primarily 
small businesses in social services and health care, but also the public sector, 
which has changed its way of functioning towards business-like activities. 
The number of private businesses in social services and in health care has 
steadily grown, but not to the extent that they threaten the welfare state as 
an organisation and as an ideology. Rather, the welfare state is flexible, and 
it changes its structure and existence almost like a living organism in the 
network economy. However, the key questions of equality and universality 
become crucial: will welfare extend to all equally, and what kinds of value 
structures keep it alive? These two questions have not been the focus of this 
article, but they lay the foundation for the salient structure we still find in 
the welfare state despite the ongoing changes.

Instead, we have tried to make sense of and describe the present situa-
tion, where small companies, mostly owned by women, now provide care 
and services alongside the public sector in the quasi-market situation in Fin-
land. Large, multinational companies have entered the markets, but only 
in larger cities and in specifically selected market niches where standard-
ised services can be provided. The threats to the welfare state do not come 
directly from privatisation or from global operators, but are more subtle and 
relate to gendered work, its status, the widening idea of professionalism and 
the ways in which the businesses become accepted as part and parcel of the 
welfare state service structure, and not only as a flexible reservoir. The high 
professionalism of those working in the welfare service sector has meant that 
the idea of professionalism has remained even though the shift from paid 
employment to self-employment and business ownership has taken place. 
The continuation of services – irrespective of the employment position – is 
built precisely upon the competence and professionalism of those delivering 
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the services. The trust in this professionalism is one of the cornerstones we 
found in our studies, and emphasises the importance of gender in service 
provision – regardless of the form of work.

Most of the new businesses in social and health care function in munici-
palities where the business owners are known, either as former employees of 
the municipality or in some other manner. The quality and degree of trust 
built earlier and based on earlier experiences between actors is present, as is 
the relational space and mobility – moving away from the position of public 
sector employee into the business ownership category. Both these aspects 
can have a positive effect on the ways contracts are established between the 
municipality and the business owner.

The private businesses in social and health care in Finland have slowly 
become part of the tapestry of the welfare state, weaving the high care pro-
fessionalism prevailing in the Nordic countries, the large field of paid work 
in care, and new private business activities in the Nordic countries into the 
large tapestry of the Nordic welfare state. This work is to a great extent gen-
dered and based on women’s high educational qualifications and a compe-
tent labour force. While legislation offers the new framework for organis-
ing services, it is still to a large extent the competence of the municipalities 
and their officials that determines how and in what ways the service struc-
tures develop and how competently contracts are being introduced, negoti-
ated and drawn up. Our previous study shows that municipalities still lack 
knowledge of the contracting out of services.

The restructuring of welfare services does not stop here, nor does it fol-
low a linear path. Already we see the reorganisation of business activities 
into large units, collaboration on activities, and business mergers taking 
place in the private sector of social care and health services, in an attempt 
to generate more efficient and market-oriented activities. This is especially 
prevalent in those health care services where larger economic turnover from 
services can be expected, such as dental care or occupational health services, 
but also in elderly care, where the demand for private services is growing 
fast, and private elderly care homes and housing units have been established 
in large cities. But not all municipalities are at the same level here: sparsely 
populated areas, the countryside and fringe areas cannot attract large busi-
ness units as the expected turnover will remain relatively modest, due to the 
small demand for diversified services. It is probable that in small municipali-
ties, small companies will still be needed in the future in care arrangements.
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nOTer
1 There are many ways of classifying welfare states as regimes. Perhaps the most frequent-

ly used classification is based on Esping-Andersen’s thesis Three Worlds of Welfare (Esp-

ing-Andersen 1990), in which welfare states are divided into ‘liberal’ (modest universal 

or insurance transfers take place, and the market is the way to distribute resources, as 

for example in the UK and USA), ‘conservative’ (state-led social policy, such as in the 

Netherlands, Italy and France), and ‘universal’ (the Nordic welfare states). Bettio and 

Plantenga (2004) have elaborated Esping-Andersen’s model with specific focus on care 

arrangements and developed a typology ranging from the countries that rely on the 

family for all care (Italy, Greece, Spain), to countries that rely on informal care (but 

more so for childcare than adult care) (UK, Netherlands), to countries with moderate to 

high levels of formal care (Denmark, Finland, Sweden).

2 There is a political will to unite small municipalities into larger units, and diminish the 

fragmented municipality structure, but so far there have not been many actual merg-

ers. It is assumed that the number of mergers will grow rapidly in the near future due to 

economic pressures.

3 We will use Nordic and Scandinavian models as synonyms. This is most often the case 

in the literature. ‘Scandinavian model’ is used most frequently, but strictly speaking, 

Finland is not one of the ‘Scandinavian countries’, whereas the concept of ‘Nordic coun-

tries’ does include Finland. ‘European welfare state’ refers to Western European coun-

tries.

4 Close to half of Finnish municipalities have populations of fewer than 5000 inhabit-

ants. There are over 320 municipalities, and also 226 joint authorities in Finland. Joint 

authorities are set up by two or more municipalities for tasks that require a larger popu-

lation base for district hospitals and for some specialised care, and also for vocational 

education, to mention some examples.

5 The majority of those leaving the public sector to establish their own businesses were 

in a stable employment contract and had several years of work experience. It can be as-

sumed that the pull factors have been greater, and the push factors leading away from 

stable paid employment have related to deteriorating working conditions in the public 

sector due to a higher work load, a decreasing number of personnel, an increase in ser-

vices required and the inflexible nature of the work content.

6 In July 2010 the lower limit was raised, and currently applies to all services worth 

€100,000. The survey data used in this article were gathered when the earlier limit of 

€50,000 was in effect. For infrastructure and materials the limit has been €15,000.
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absTraCT
In Finland the restructuring of the public sector during the past 10 years and 
the changes in the organisation of social services and health care seem to 
have developed into a mosaic, layered structure that involves the public sec-
tor, the third sector and private companies. Some large, even multinational, 
companies have gained a foothold in this sector, especially in health care, 
but among the private actors, social care and many health care and sup-
port services are dominated by small companies. Because of the small size 
of Finnish municipalities, the question of how services within the market 
mechanism are organised is crucial for those in paid employment, owners of 
small businesses and service providers, and even more so for those receiving 
services. On a more general level, the different forms of gendered work in 
care become rearticulated. In this article we describe the present situation 
where small companies, owned primarily by women who are usually former 
public sector employees, have come to provide care and services alongside 
the public sector in the quasi-market situation. Key findings are discussed in 
relation to contracting out, trust building and the changes in welfare service 
work. We look at work-related changes, the transformation of work from 
paid employment to self-employment and entrepreneurship, the circularity 
of trust and collaboration, and gendered competence and professionalism. 
Private social and health care businesses in Finland have slowly become part 
of the mosaic of the welfare state. This development is weaving strong care 
professionalism, the large field of paid work in care, and new private busi-
ness activities into the large tapestry of the Nordic welfare state.
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InlednIng
Den offentliga sektorn i Sve ri ge och många an dra länder i västvärlden är 
föremål för ett politiskt tryck att övergå från en monopolsituation till att 
utsättas för kon kur rens på en öppen mark nad. Ett uttryck för detta är New 
Pub lic Management (NPM), en trend som un der de senaste decennierna dri-
vit utvecklingen mot ökat fo kus på kva li tet, ef fek ti vi tet och kundanpassning 
ge nom förändrade principer för or ga ni sa tion, led ning och styrning (Hood, 
1995; Pollitt & Bouckaert, 2004). I flera svens ka kom mu ner har man svarat 
på detta förändringstryck ge nom att lägga ut delar av den kommunala verk-
samheten på entreprenad, vilket innebär att verksamheten ägs och utförs 
av privata aktörer, men finansieras av skat ter (Sun din & Tillmar, 2008). Ett 
annat inslag är att organisera delar av kom mu ners verksamhet som intrapre-
nader. I Sve ri ge finns denna organisationsform i ett flertal kom mu ner, flera 
av dem inom skolans verksamhetsområde, men också inom an dra områden 
(Montin, 2007).

Kortfattat innebär intraprenad att verksamheten drivs av de anställda 
med den offentliga organisationen som ägare, till skillnad från entrepre-
nad, som både leds och ägs av privata aktörer. I grun den är intraprenad en 
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traditionell re sul tat en het med utökade befogenheter och an svar, med den 
skillnaden att ett särskilt in ternt kon trakt upprättas mel lan den offentliga 
organisationen och de som ska leda intraprenaden. I lin je med NPM är mål-
sättningen med intraprenad ofta ett utökat re sul tat-, kund- och serviceori-
enterat synsätt. Från arbetsgivarens per spek tiv finns skäl att anta att syftet 
med en intraprenad är att främja ett entreprenöriellt beteende, att medarbe-
tarna agerar pro ak tivt, risktagande och in no va tivt (Voss, Voss & Moorman, 
2005), inom re sul tat en he ten. Från medarbetarnas per spek tiv är det rimligt 
att anta att driv kraf ten att arbeta inom en intraprenad är att det le der till 
ökad au to no mi och möjlighet att fatta beslut an gå en de tillgängliga resur-
ser, utan det ekonomiska risktagande som startandet av en entreprenad el ler 
anställningen hos en pri vat aktör innebär. En intraprenad kan också beskri-
vas som ett sätt att utveckla befintlig or ga ni sa tion med bibehållen anställ-
ningstrygghet, och det är just denna möjlighet – att skapa förutsättningar 
för or ga ni sa to risk utveckling och lärande i en kom mu nal sko la – som det 
forskningsprojekt1 som del vis beskrivs i denna artikel handlar om.

Med utgångspunkt från tidigare forsk ning och data insamlade vid en 
sko la som drivs som intraprenad, kom mer vi i denna artikel att presentera 
en teo re tisk referensram för forsk ning om detta organisationsfenomen. I 
de kommande avsnitten kom mer vi att presentera nå gra av resultaten från 
en utvärdering av sko lan i fråga, följt av en presentation av tidigare re le-
vant forsk ning och en diskussion om möjliga teoretiska an sat ser. Vi börjar 
dock med en kort diskussion om förekomsten av intraprenader i relation till 
utvecklingen av det svens ka skolsystemet.

InTraprenader OCH uTveCklIngen  
av deT svens ka skOlsysTeMeT
Vad är då bakgrunden till organisationsformen intraprenad? Vi menar att 
det är uppenbart att om vand lin gen av skolor till intraprenader kan betrak-
tas som ytterligare en manifestation av hur idéer influerade av NPM-idéer 
påverkar den offentliga sektorn (jfr Hood, 1995). Eftersom en intraprenad 
byg ger på lo gi ker både från of fent lig och pri vat sek tor, finns skäl att hävda 
att den representerar en sorts motsägelsefull ano ma li, hy brid el ler till och 
med bas tard (jfr Chris ten sen m.fl., 2005). Å ena si dan syftar en intraprenad 
till att öka ansvarighet och au to no mi inom en re sul tat en het, men å an dra 
si dan är denna en het fortfarande föremål för många av de styrnings- och 
kon troll me ka nis mer som den offentliga sektorn karaktäriseras av. En sko la 
som drivs som intraprenad förväntas å ena si dan att agera på en konkurrens-
utsatt mark nad, men är å an dra si dan ändå skattefinansierad. I enlighet med 
en av de in gre di en ser som Agevall (2005) menar är vanligt förekommande 
när det gäller NPM, är det rimligt att anta att intraprenaden syftar till att 
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skapa en sorts kvasimarknad. Ett sätt att göra detta är, enligt Agevall, att 
konkurrensutsätta en verksamhet ge nom att införa vouchersystem.

Om vi, mot bakgrund av detta, tittar på utvecklingen av den svens ka sko-
lan un der de senaste decennierna fram står förekomsten av intraprenad som 
organisationsform som lo gisk. Un der 1980-ta let kritiserades som bekant den 
offentliga sektorn för att vara in ef fek tiv, bland annat på grund av bris ten på 
kon kur rens, vilket var ett av skälen till att den svens ka riks da gen, influerad 
av nyliberala idéer i början av 1990-ta let fattade beslut om att införa skat-
tefinansierade friskolor (Lind gren & Packendorff, 2008). Dessa pri vat ägda 
skolor skul le, efter tillstånd, finansieras av re spek ti ve kommun och kontrol-
leras och utvärderas av Skolverket. Det finns nu mer än 100 sådana skolor i 
Sve ri ge med cir ka 8 procent av det totala elevantalet. Denna utveckling blev 
möjlig i och med att det svens ka skolsystemet reformerades, just ge nom att 
man införde ett vouchersystem i form av skolpeng och därmed skapade en 
sorts kvasimarknad.

Om man betraktar dessa förändringar fram står anomalin el ler före-
komsten av intraprenader i det svens ka skolsystemet som mind re motsä-
gelsefull. Vi menar att det är rimligt att anta att an led nin gen till att svens ka 
kom mu ner omvandlar en del skolor till intraprenader är en önskan att 
motverka utvecklingen mot och konkurrensen från ett allt större an tal fri-
skolor. Ställda inför konkurrensen från dessa friskolor riskerar de kommu-
nala organisationerna att dras med samma administrativa kost na der som 
tidigare, men med ett lägre an tal ele ver. Eftersom medelklassföräldrar i allt 
högre utsträckning tenderar att välja friskolor för sina barn, riskerar den 
kommunala sko lan dessutom att bli lämnad med ele ver från mer socialt och 
ekonomiskt utsatta områden och att detta le der till seg re ge ring mel lan olika 
elev grup per (Tel haug m.fl., 2004; Lindbom m.fl., 2007).

Ytterligare en an nan risk som kom mu ner måste beakta är att lärare 
lämnar den kommunala sko lan för att arbeta vid friskolor som de i mind re 
utsträckning uppfattar som föremål för de hin der som den kommunala 
byråkratin ger upphov till. Detta innebär ris ken att förlora kompetenta, 
innovativa (och entreprenöriella) lärare, vilket i sin tur skul le äventyra den 
kommunala skolans kva li tet.

Om vi då återvänder till diskussionen om »hy bri den« intraprenad, så 
kan den också ses som ett sätt för den kommunala organisationen att förhin-
dra »riktiga« entreprenörer att starta friskolor, att behålla kon troll över skat-
tefinansierade verksamheter men på samma gång uppmuntra entreprenöri-
ella at ti ty der och beteenden. I de kommande två avsnitten presenterar vi 
den intraprenad som forskningsprojektet handlar om samt be skri ver hur 
den gett upphov till entreprenörskap och utveckling av nya tjänster.
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InTraprenaden
Inom ovan nämnda forskningsprojekt kom mer vi att arbeta in ter ak tivt med 
sko lan som drivs som intraprenad, en grundskola med cir ka 380 ele ver och 
cir ka 45 anställda och den första en het inom Lu leå kommun, som un der en 
period på drygt tre år drivits i form av intraprenad. Syftet med intraprenaden 
är, enligt det kon trakt som upprättats mel lan sko lan och den kommunala 
förvaltningen, att »nå högre kva li tet med bibehållna el ler sänkta kost na der« 
och detta förväntas ske ge nom att tillvarata möjligheter till självständighet. 
Förutom att bed ri va skolverksamhet i enlighet med lagar och förordningar 
är intraprenaden skyl dig att följa kom mu nens verksamhetsplaner, sek tor-
pla ner, po li cy er, re gel verk, kollektivavtal etc. Utöver detta ska intraprena-
den på samma sätt som alla an dra kommunala skolor också följa fastställda 
tidplaner för pla ne ring, personalsamordning och ekonomisk styrning samt 
del ta i förvaltningsgemensamma utvärderingar. Kom mu nen äger också rätt 
att fatta beslut om strukturella förändringar, som exempelvis upptagnings-
områden för ele ver, lo kal struk tur med mera.

Intraprenaden har rätt till samma resurstilldelning och ledningsstöd 
som övriga kommunala skolor. Rek tor är direkt underställd förvaltnings-
chefen, till skillnad från övriga en he ter som ly der un der re spek ti ve område-
schef. De ekonomiska överskott som kan uppstå från verksamheten »ägs« till 
fullo av intraprenaden, men uppkommer un der skott måste en plan upprät-
tas för nollställning. Intraprenaden förväntas leda till årliga förbättringar av 
elevernas prestationer, och i detta avseende ska intraprenaden tillhöra den 
övre hälften el ler kvartilen bland förvaltningens skolor.

I relation till vårt forskningsprojekt innebär kontraktet ett intressant 
di lem ma. Å ena si dan vill kom mu nen ge nom att införa intraprenad nå 
högre kva li tet på tjänster med bibehållna el ler sänkta kost na der ge nom att 
tillvarata möjligheter till självständighet. Med an dra ord vill man uppmun-
tra till ett entreprenöriellt beteende. Å an dra si dan finns kla ra begränsande 
regleringar i kontraktet, vilket gör att det finns risk för att det entreprenöri-
ella beteendet hämmas då det lig ger i entreprenörens na tur – åtminstone 
i teorin – att vara gränsöverskridande och in no va tiv. Detta di lem ma kan 
också uttryckas i ter mer av att det både för »entreprenörerna« vid sko lan 
i fråga och för kom mu nen som huvudman kan handla om att både kunna 
äta kakan och ha den kvar. Ge nom intraprenaden får led ning och per so-
nal vid sko lan möjlighet att självständigt dri va skolans utveckling, fast inom 
ramen för en re la tivt trygg anställning och minimerat ekonomiskt riskta-
gande. Kom mu nen vill från sin sida givetvis att skolans per so nal utvecklar 
och dri ver en sko la med hög kva li tet, men utan att lärarna blir »riktiga« 
entreprenörer som väljer att starta en konkurrerande friskola.



78

Ylva Fältholm och Kent Nilsson

2

2011

uTvärderIngen av InTraprenaden
Tre olika empiriska insamlingsmetoder användes för att utvärdera intrapre-
naden. Huvuddelen av den em pi ri som presenteras i artikeln kom mer från 
in ter vju er med elva per so ner verksamma vid sko lan. Förutom rek tor, som 
intervjuades vid tre tillfällen, intervjuades åtta pe da go ger, en fri tids pe da gog 
samt en administratör. Fem av dessa val des ut av oss, me dan övriga val des 
ut av de arbetslag som finns vid sko lan. Varje in ter vju pågick un der cir ka 60 
minuter och som stöd vid intervjuerna användes en semistrukturerad in ter-
vju gui de. Vi har också samlat in kvantitativa data ge nom en webb-ba se rad 
enkät som skickades till samtliga anställda vid intraprenaden och vid två 
an dra jämförbara skolor inom kom mu nen som inte drivs som intraprena-
der (to talt 136 per so ner). Den totala svarsfrekvensen för enkäten blev 77,2 
procent, där fördelningen i svarsfrekvens mel lan de tre skolorna var i det 
närmaste lika. Förutom bakgrundsfrågor som rörde respondenterna och 
deras at ti ty der till organisationsformen intraprenad, bestod enkäten av frå-
gor om vad som ansågs känneteckna den sko la som respondenterna arbetar 
vid. Dessa frågor var utformade för att fånga upp gra den av entreprenöriellt 
förhållningssätt som ansågs finnas vid re spek ti ve sko la. För att operationa-
lisera detta utgick vi från Voss, Voss och Moorman (2005) som har identi-
fierat in no va ti vi tet, pro ak ti vi tet, självständighet, omvärldsbevakning samt 
risktagande som utmärkande va ri ab ler för entreprenöriellt förhållningssätt 
inom offentliga organisationer. Varje va ria bel mättes ge nom tre olika frå-
gor för att därigenom öka re li abi li te ten. Förutom detta analyserades även 
interna do ku ment, såsom exempelvis kontraktet mel lan intraprenaden och 
den kommunala förvaltningen, verksamhetsplaner för intraprenaden samt 
olika ty per av finansiella rap por ter.

Out-sourcing av tjänster
När det gäller or ga ni sa tion och styrning visar utvärderingen att skolans for-
mella or ga ni sa tion inte har påverkats se dan den började drivas som intra-
prenad. Däremot, som ett re sul tat av skolans ökade au to no mi, har betydel-
sen av olika arbetsgrupper och funktioner ökat, eftersom lärarnas intresse 
av och motivation att del ta i olika grup per har ökat. De intervjuade lärarna 
menar att de känner sig mer delaktiga i de beslut som fattas och att de del tar 
i olika grup per, inte för att de måste, utan därför att de är engagerade. Vidare 
har vissa av de tjänster som tidigare tillhandahölls av den kommunala orga-
nisationen övergått till att ledas och utföras av aktörer inom intraprenaden. 
Sko lan köper numera de tjänster de fin ner nödvändiga, till exempel ku ra tor, 
skolsköterska, talpedagog och specialpedagog, antingen från kom mu nen 
el ler »out-sourcar« dessa tjänster till externa kon sul ter. Dessutom har sko-
lan valt att inte köpa tjänster från den vikariepool som kom mu nen dri ver. 
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I ter mer av kost na der har sko lan sparat pengar som ett re sul tat av denna 
valfrihet. Eftersom man inom intraprenaden inte upplevt att man haft något 
be hov av att köpa in studievägledare har man exempelvis sparat över en halv 
miljon SEK. Studievägledningen har i stället skötts av en av skolans lärare.

Elevprestationer
Kontraktet mel lan intraprenaden och Lu leå kommun innehåller kri te ri er för 
elevernas prestationer. Dessa kri te ri er är ett exempel på hur fo kus har flyt-
tats från in put till out put, det vill säga till en resultatorienterad styrning av 
verksamheten. Utvärderingen visar att efter om vand lin gen till intraprenad 
har elevernas prestationer och re sul tat förbättrats. Den visar också att resul-
taten är bättre än vid an dra jämförbara skolor inom förvaltningen, in klu si ve 
en av dess friskolor. Utvärderingen visar också att intraprenaden har lyckats 
möta konkurrensen från an dra skolor när det gäller elevantalet.

At ti ty der till arbetstider
Utvärderingen undersökte också resultaten av övergången till intraprenad 
från de anställdas per spek tiv. Resultaten visar att skolans lärare tycker att 
arbetsklimatet är bättre och att det är en god anda. De känner också att det 
finns bättre möjligheter till och resurser för kompetensutveckling. Övergån-
gen till intraprenad verkar också ha gett upphov till ett mer flexibelt förhå-
llningssätt till arbetstider och att lärare och övrig per so nal sätter eleverna i 
cen trum. Nå gra av de intervjuade lärarna säger exempelvis att det har blivit 
viktigare att lägga tid på att hjälpa och stötta eleverna än att »låsa kontors-
dörren efter skoldagens slut« och att de tillbringar mer tid i klassrummet, 
när de till exempel rättar prov för att samtidigt kunna hjälpa eleverna med 
läxläsning. Nå gra av dem säger också att de hjälper eleverna utanför ordina-
rie arbetstid. Som ett re sul tat av om vand lin gen till intraprenad har arbets-
tidsavtal som nor malt reglerar lärarnas arbetstid inom kom mu nen kunnat 
kringgås. I stället, eftersom de är »fria« att planera sin egen arbetstid, förvän-
tas lärarna lägga ned så mycket tid på sitt arbete som de känner är nödvän-
digt. Enligt de intervjuade lärarna och rek tor innebär detta att de om de är 
involverade i »entreprenöriella« ak ti vi te ter – som att un der vi sa på söndagar, 
äta frukost med ele ver som är i be hov av stöd un der veckorna, att ta med en 
ensam elev till simhallen för att lära honom/hen ne simma – arbetar avsevärt 
mer än före intraprenaden. För att förebygga ohälsa innebär detta att skolans 
rek tor och led ning, enligt egen utsago, håller uppsikt över lärarna, så att de 
inte arbetar för mycket. Det innebär också, enligt de intervjuade lärarna, att 
lärarkollegiet, representerat av lärare vid an dra traditionellt styrda skolor 
inom kom mu nen, har utvecklat negativa at ti ty der gentemot intraprenadens 
lärare. Enligt de intervjuade lärarna be ror detta sannolikt på att lärare vid 
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an dra skolor är rädda för att flexibla arbetstider ska »spilla över« till deras 
skolor, och i förlängningen leda till längre arbetstider och högre prestations-
krav för alla lärare inom kom mu nen. För de intervjuade lärarna vid intra-
prenaden är det pressande att av sina kol le ger vid an dra skolor bli betraktade 
som någon sorts svikare, påverkade och styrda av led nin gen och dess idéer 
om arbetstider.

Framtagningen av nya tjänster
Även om sättet att un der vi sa inte har påverkats av övergången till intra-
prenad har en del nya tjänster utvecklats av lärarna. Sko lan har exempelvis 
infört »morgonskola« för ele ver som an ser att de är i be hov av någon sorts 
stöd och hjälp. Konceptet innebär att lärare och ele ver som väljer att del-
ta äter frukost till sam mans på sko lan och i sam band med det arbetar med 
så dant som eleverna har be hov av. Intervjuerna visar att det i stort sett är 
samma grupp av ele ver som del tar hela ti den, även om grup pen utökas något 
i sam band med sto ra och viktiga prov. En an nan tjänst kallas »läxakuten« 
och är öppen mel lan klockan 14 och 16 flera eftermiddagar i veckan för ele-
ver som är i be hov av stöd. Dessutom erbjuder man, när det finns ele ver som 
riskerar att bli underkända i något ämne, att dessa får del ta i ett koncept som 
kallas »intensivstödsveckor«. Här handlar det om att lägga sto ra resurser på 
enskilda ele ver. För att ge ytterligare stöd un der vi sas också ele ver ibland på 
hel ger och i en så kallad »sommarskola«.

Utöver ak ti vi te ter som syftar till att ge ele ver ex tra stöd och hjälp har 
intraprenaden också börjat med ak ti vi te ter som syftar till att öka samarbe-
tet mel lan sko lan och organisationer i det omgivande samhället, ak ti vi te ter 
som ska stimulera och utveckla ele vers entreprenörskap.

Jämfört med de an dra skolorna som del tog i enkätstudien be skri ver både 
lärare och led ning vid intraprenaden sig själva i mera positiva ter mer när det 
gäller sättet att bed ri va och leda verksamheten. Jämfört med de an dra sko-
lorna så visar enkäten också en högre grad av entreprenörskap, mätt i ter mer 
av krea ti vi tet och in no va tion. Kanske föga förvånande har också lärarna vid 
intraprenaden mer positiva at ti ty der till fe no me net intraprenad än lärarna 
vid de an dra kommunala skolorna.

Ett kritiskt per spek tiv
Intervjuerna syftade till att undersöka entreprenöriella at ti ty der och beteen-
den, såsom innovationsförmåga, krea ti vi tet och organisatoriskt lärande, 
men också i vilken utsträckning intraprenaden haft någon betydelse för det 
dag li ga arbetet och undervisningsformerna. Detta innebär att det i inter-
vjuerna fanns utrymme för att diskutera både hur sko lan och dess prak ti ker 
utvecklats i po si tiv bemärkelse, men också för mer kritiska per spek tiv och 
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ana ly ser. Trots att vi hade som ambition att stimulera sådana mer kritiska 
diskussioner, visar intervjuerna att både led ning och per so nal vid sko lan 
är mycket nöjda, att de upplever att handlingsutrymmet är stort och att de 
flesta aktörer ser få restriktioner mot att omsätta idéer i hand ling. Såväl led-
ning som lärare vid sko lan hävdar att reg ler, nor mer och restriktioner som är 
förhärskande i den »normala« kommunala sko lan ställs åt si dan i intrapre-
naden för att åstadkomma önskad out put. Slutsatsen är att såväl från led nin-
gen som från de anställdas per spek tiv har intraprenaden resulterat i önskat 
(entreprenöriellt) förhållningssätt. Det bör dock noteras att, även om utvär-
deringen genomfördes utifrån ett instrumentellt, dock kritiskt, per spek tiv, 
syftar vi i vårt forskningsprojekt till att tillämpa ett fun da men talt kritiskt 
per spek tiv, snarare än till att vara kri tisk utifrån enbart ett instrumentellt 
per spek tiv. Detta innebär att vi, i ana ly sen, måste »gå un der ytan« till det 
som sägs i intervjuerna. I nästa av snitt kom mer vi därför, med utgångspunkt 
från utvärderingens re sul tat, att diskutera vilka forskningsansatser som kan 
kom ma till användning i vårt forskningsprojekt.

TIdIgare fOrsk nIng OCH MöjlIga TeOreTIska an saT ser
När det gäller forsk ning som relaterar till intraprenader finns det ett an tal 
möjliga forskningsfält som kan bi dra. Trots att om vand ling till kommunala 
friskolor och an dra ty per av intraprenader tycks blir allt mer van lig inom den 
svens ka offentliga sektorn finns det i princip in gen forsk ning om fe no me net. 
I internationell lit te ra tur finns det inte ens någon mot sva rig het till begrep-
pet intraprenad (möjligen för att det inte existerar i samma form) och inom 
svensk forsk ning förekommer det sparsamt. De publikationer som finns til-
lgängliga i da ta ba ser är i hög utsträckning examensarbeten författade av stu-
den ter vid lärosäten som lig ger i re gio ner där organisationsformen är vanligt 
förekommande Men, eftersom må let med att omvandla kommunala en he-
ter till intraprenader kan beskrivas i ter mer av att man vill åstadkomma 
entreprenöriella beteenden och at ti ty der är forskningsfältet entreprenörskap 
– el ler intraprenörskap – en möjlighet. Detta kom mer vi visa i detta ka pi tel 
ge nom att presentera en del av den forsk ning inom entreprenörskapsfältet 
som är re le vant för vårt forskningsprojekt.

Eftersom vi i projektet vill anlägga ett kritiskt per spek tiv kom mer vi 
sträcka oss bort om ett ma na ge ment per spek tiv på entreprenörskap. Lärarpro-
fessionen omformas av olika reformvågor och är därmed föremål för en rad 
förändringar när det gäller dess praktik och iden ti tet (jfr Bren nan, 2009). I 
detta sammanhang handlar det om att lärare inom intraprenaden förväntas 
utveckla ett entreprenöriellt förhållningssätt. Ett kritiskt per spek tiv innebär 
också att vi måste undersöka vad som händer med lärarprofessionen som ett 
re sul tat av om vand lin gen till intraprenad. Vad händer exempelvis med lära-
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rens iden ti tet när hon ska vara både lärare och entreprenör? Vad händer när 
funktioner och tjänster som tidigare tillhandahölls av an dra professioner 
antingen »out-sourcas« el ler lämnas till läraren att utföra? Vad händer med 
möjligheten för lärare att fokusera på pedagogiska frågor när det inte finns 
någon skolkurator el ler studievägledare vid sko lan? Och vad händer med 
kollegiala nor mer som tidigare styrt vad lärare ska befatta sig med, när de 
förväntas vara entreprenöriella innovatörer? Med utgångspunkt från re sul-
ta tet av utvärderingen samt nå gra professionsteoretiska an sat ser, kom mer vi 
i detta ka pi tel, utöver att presentera re le vant entreprenörskapsforskning, att 
måla upp ett professionsteoretiskt ramverk för vårt forskningsprojekt.

Intraprenörskap
Även om fe no me net intraprenad alltså inte förekommer i internationell 
forsk ning, så menar vi att begreppet intraprenörskap2, myntat av Pinchot 
(1985), skul le kunna användas i detta sammanhang. Till skillnad från 
begreppet entreprenörskap, som ofta används för att beskriva startandet 
av nya företag, kan intraprenörskap definieras som entreprenörskap inom 
existerande organisationer (jfr Antoncic & Hisrich, 2003), där sätt att tänka 
och agera av vi ker från det etablerade, det vill säga det som kommit att bli 
institutionaliserat och taget för givet. Även om intraprenörskap alltså inte 
handlar om att skapa nya företag el ler om företagande har begreppet sitt 
ursprung i forsk ning och teo ri er om entreprenörskap och handlar oftast 
om entreprenörskap i den privata sektorn. Precis som i en stor del av entre-
prenörskapsforskningen (jfr Hjorth, 2003; Holm quist, 2008), är det även i 
intraprenörskapsforskningen ofta individen och den nes egen ska per som är 
i fo kus, snarare än ett organisations- el ler processperspektiv (se t ex Da vis, 
1999; de Jong & Zo et er meer, 2008).

Vissa forskare betraktar vidare intraprenörskap som ett management-
koncept (se t ex Antoncic & Hisrich, 2003) och lägger fo kus på led nin gens 
an svar att skapa en miljö som får »entreprenören« att stanna inom organi-
sationen och en kul tur som främjar ett entreprenöriellt beteende (Hjorth, 
2001). Denna forsk ning betonar exempelvis sam band mel lan intraprenör-
skap, organisationsförändringar och led ning.

I an nan forsk ning betonas i stället be ho vet av att förstå intraprenörskap 
ur ett bottom-up per spek tiv. Man visar till exempel  att intraprenören inte 
i första hand verkställer organisationens målsättningar, utan är en självut-
nämnd aktör som initierar och dri ver organisationsförändringar utifrån 
idéer som uppkommer i den dag li ga verksamheten (Brun åker & Kurvi-
nen, 2006). Man visar också att at ti ty der hos intraprenörer »på gol vet« kan 
påverka organisationsstruktur och led ning och att det handlar om att kom-
binera ett ef fek tivt ledarskap med tillvaratagandet av in di vi ders at ti ty der. 
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Intraprenörer är alltså knappast att betrakta som ’si lent followers’ som det är 
en kelt att styra och leda, utan som ak ti va aktörer som ifrågasätter rådande 
arbetspraktiker (Hei no nen & Toi vo nen, 2008). Detta »ma na ge ment pro-
blem« tas också upp av Hjorth och Jo han nis son (2004), som menar att kon-
flik ten mel lan ma na ge ment å ena si dan och entreprenörskap å an dra si dan 
är mest tydlig i fal let intraprenörskap.

Entreprenörskap i den offentliga sektorn
Un der senare år har det uppmärksammats att det även inom den offentliga 
sektorn finns skäl för att betrakta medarbetare som intraprenörer. Här rör 
man sig med begrepp som ’institutional entrepreneurship’ (Liu & Dubin-
sky, 2000; Sun din & Tillmar, 2008), ’pub lic sec tor entrepreneurship’ (Sad-
ler, 2000) och ’pub lic intrapreneurship’ (Jo han nis son, 2004). Sun din och 
Tillmar (2008) pekar på att begreppet entreprenörskap fortfarande associ-
eras med företagsamhet i den privata sektorn, och i lin je med detta finns 
forsk ning som betraktar ’offentligt intraprenörskap’ som en »smi dig« över-
gångsfas mel lan offentligt och pri vat ägande (se t ex Niel sen, 2000). An dra 
menar dock att entreprenörskap i den offentliga sektorn sällan har monetära 
mål, utan an dra bevekelsegrunder (se t ex Sad ler, 2000). Trots förekomsten 
av dessa begrepp saknas fortfarande forsk ning om entreprenörskap i den 
offentliga sektorn (Sun din & Tillmar, 2008), och därför finns goda skäl 
för att i detta forskningsprojekt använda, ut fors ka och utveckla teo ri om 
begreppet intraprenörskap i of fent lig sek tor.

En del av forsk nin gen inom detta framväxande om rå de fokuserar just på 
skillnaderna mel lan pri vat och offentligt intraprenörskap. I viss forsk ning 
hävdas till exempel  att den offentliga intraprenören tar ett större an svar 
gentemot brukare och an dra intressenter, vilket begränsar deras au to no mi 
och riskbenägenhet (Boyett, 1996; Liu & Dubinsky, 2000).

Intraprenörskap i of fent lig sek tor är dock inte oproblematiskt. Det har 
till exempel  hävdats att intraprenörskap per se är en illusion, eftersom byrå-
kratiska struk tu rer inte kan tillhandahålla tillräckliga förutsättningar för 
au to no mi (Mor se, 1986). Senare forsk ning visar dock att intraprenörskap 
mycket väl kan främjas i hierarkiska och byråkratiska struk tu rer. Detta kan 
ske ge nom att man utvecklar möjligheter till nya processer inom så kallade 
strukturella »glipor«, vilket innebär att resurser görs tillgängliga för vissa 
utvalda en he ter samtidigt som man inom organisationen internaliserar det 
förändringstryck som utövas av den externa omgivningen (Sad ler, 2000). 
Jo han nis son pekar i lin je med detta på att pri va ti se rin gen av hälso- och 
sjukvården samt utbildningssektorn i Sve ri ge kan inspirera intraprenörskap 
i of fent lig sek tor (Jo han nis son, 2004). Vi menar att man ge nom att dri va 
en kom mu nal sko la i Lu leå kommun i form av intraprenad har hittat just 
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en så dan »glipa«, där man ge nom att införa intraprenad vill åstadkomma 
intraprenörskap.

Även om vi alltså an ser att det finns goda skäl för att använda oss av 
begreppet intraprenörskap, så pekar resonemanget på en intressant frå-
geställning för vårt forskningsprojekt: Går det att organisera fram intra-
prenörskap ge nom att införa intraprenad? I vilken utsträckning och på vilket 
sätt kan den kommunala kontexten innebära hin der el ler förutsättningar för 
ett intraprenöriellt beteende?

Lärarprofessionens hy bri di se ring el ler sönderfall
Med utgångspunkt från en intressant an sats till vad som händer med pro-
fessioner i en era av NPM-influerade re for mer finns det forsk ning som vis-
serligen inte handlar om lärarprofessionen, men som ändå är re le vant för 
vårt projekt. I en artikel om läkarprofessionen i Fin land används exempelvis 
begreppet hy bri di se ring för att beskriva dess adoption av ekonomistyrnings-
tekniker som ett re sul tat av NPM-re for mer (Kurunmäki, 2004). Kortfattat 
handlar det om att läkarprofessionen i och med detta blir en hy brid som 
byg ger både på medicinska och ekonomiska kunskaper. Baserat på de data 
vi sam la de in i intraprenaden finns skäl för att betrakta nå gra av de föränd-
ringar som ägt rum i ter mer av en liknande utveckling. Som ett re sul tat av 
decentraliseringen av beslut om hur tillgängliga resurser ska användas, ver-
kar det som om lärarna vid intraprenaden tar ett större ekonomiskt an svar. 
Lärarna uppger exempelvis att de numera koordinerar inköp med an dra 
grup per och ämnen i större utsträckning än tidigare. Och, i mot sats till att 
som tidigare göra alla inköp ge nom att beställa av leverantörer som kom-
mu nen har av tal med, anstränger de sig numera att hitta billigare al ter na tiv, 
även om det innebär att de tar den egna bi len och personligen inhandlar det 
som behövs direkt i butik. I ter mer av hy bri di se ring innebär det att funktio-
nen som inköpare numera också är en del av lärarprofessionen.

I en artikel om danska officerare beskrivs vidare införandet av ett nytt 
sy stem för att mäta prestationer, med tydliga kopplingar till NPM, som ett 
sätt att omvandla officerarnas iden ti tet till en hy brid iden ti tet; till en sorts 
’man ager/krigare’ (Skær bæk & Thor bjørn sen, 2007). Så i ana lo gi med de 
danska officerarna och baserat på utgångspunkten att intraprenaden är ett 
uttryck för NPM, skul le lärarnas iden ti tet kunna beskrivas som en hy brid-
iden ti tet, som ’lärare/intraprenör’. Eftersom en del av aktiviteterna som 
utvecklats vid sko lan innebär att lärarna måste ta ett kliv utanför sina tra-
ditionella och institutionaliserade rol ler som lärare, måste de också utföra 
an dra, nya ty per av arbetsuppgifter; som till exempel att servera och äta fru-
kost med eleverna som del tar i »morgonskolan«, el ler utföra arbetsuppgifter 
som tidigare utfördes av an dra professioner el ler yr kes ka te go ri er. Eftersom 
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en del an dra professioner, som till exempel skolkurator, skolsköterska, stu-
dievägledare, talpedagog och speciallärare numera inte automatiskt tilldelas 
sko lan, utan upphandlas vid be hov, utför lärarna uppgifter som innebär att 
de måste tillägna sig an dra kunskaper. I frånvaron av skolkurator förvän-
tas de exempelvis hantera elevernas sociala pro blem i högre utsträckning än 
tidigare. Vidare, i frånvaron av speciallärare förväntas de tillägna sig kunska-
per och kompetens relaterat till att stötta ele ver med särskilda be hov. Från 
ett mer kritiskt per spek tiv skul le detta kunna beskrivas inte bara i ter mer av 
en hy bri di se ring, utan också i ter mer av ett sönderfall av lärarprofessionen, 
till vad som skul le kunna kallas en »alltiallo« som förväntas tillhandahålla 
eleverna vilka tjänster de än har be hov av. En an nan stu die av läkarprofes-
sionen än den som refereras till ovan ger dock litet stöd för deprofessionali-
seringstesen som ett re sul tat av hy bri di se ring. I stället föreslås att det är den 
medicinska expertisen som kom mer att fortsätta att vara grun den för läkar-
nas professionaliseringsprojekt (Kitchener, 2000). Även om vi i denna stu die 
undersöker en an nan profession, skul le detta också kunna gälla lärarpro-
fessionens professionaliseringsprojekt. Måhända krävs dock någon sorts 
motreaktion från företrädare för professionen.

Även om det finns negativa at ti ty der till intraprenaden inom kom mu-
nens lärarkollektiv, är det – åtminstone hittills – dock inte en inställning 
som delas av lärarna vid intraprenaden i fråga. Tvärtom – in gen av lärarna 
be skri ver denna utveckling som ne ga tiv, trots att det exempelvis är möjligt 
att hävda att kva li te ten på de tjänster de tar på sig möjligen inte är den-
samma som om de tillhandahölls av de professioner som vanligtvis sköter 
till exempel studievägledning och specialundervisning. Fak tum är dock att 
flera av lärarna önskar en utveckling där ännu fler av de tjänster som kom-
mu nen står för blir valfria, som till exempel vaktmästeri och skolmatsal. Det 
är dock tveksamt om de tänker sig en fram tid där de själva arbetar med just 
de typerna av tjänster.

Or ga ni sa to risk och yrkesprofessionalism
Ytterligare ett al ter na tiv är att betrakta de förändringar som äger rum inom 
lärarprofessionen som ett re sul tat av en växande spänning mel lan profession 
och or ga ni sa tion, i detta fall mel lan intraprenadens lärare och den kommu-
nala organisationen. Så dan teo ri hittar vi hos Evetts (2006), som diskuterar 
professionellt arbete i ter mer av en spänning mel lan profession och or ga ni-
sa tion via två (ide al)ty per av professionalism: yrkesprofessionalism re spek ti ve 
or ga ni sa to risk professionalism, där den sistnämnda, som ett re sul tat av NPM, 
blir allt mer dominerande (Evetts, 2006). Yrkesprofessionalism beskrivs som 
en dis kurs konstruerad av och inom en profession och ba se rad på kol le gi al 
auktoritet, kunskap, professionell etik, au to no mi och til lit från led nin gens 
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sida. Or ga ni sa to risk professionalism, å an dra si dan, inkluderar standardi-
serade arbetsprocedurer och styrning av verksamheten, ge nom att regle-
ringar, målformuleringar och utvärderingar av prestationer, sker externt, 
snarare än in ternt. Denna typ av professionalism utövas på arbetsplatsen, 
men förmedlas och kontrolleras av led nin gen. Eftersom NPM befrämjar 
or ga ni sa to risk professionalism utmanas, enligt Evetts, yrkesprofessionalis-
men. Me dan många NPM-re for mer syftar till att introducera managemen-
tidéer som riktar fo kus mot re sul tat snarare än mot processer och insatser 
(Siverbo, 2004), verkar detta dock inte enbart vara fal let med den intrapre-
nad vi studerar. Istället verkar det som att den, i och med att intraprena-
den ökar lärarnas au to no mi och ansvarstagande, främjar båda typerna av 
professionalism. Ge nom att fokusera både elevernas be hov i form av trygg-
het och triv sel och elevprestationer i form av betyg finns skäl att hävda att 
bägge typerna av professionalism i det här fal let är outputorienterade. Som 
ett re sul tat av om vand lin gen till intraprenad är det möjligt för lärarna att 
agera med utgångspunkt från deras au to no mi och att fatta beslut baserat 
på eget omdöme, vilket karaktäriserar yrkesprofessionalism, enligt Evetts. 
Detta skul le kunna innebära att den for men av professionalism inte utma-
nas el ler, från ett mer kritiskt per spek tiv, att lärarna internaliserar den mer 
managementbetonade dis kurs som präglar organisationsprofessionalism. 
Från ett mind re kritiskt per spek tiv skul le detta också kunna beskrivas som 
målöverensstämmelse, vilket skul le kunna ses som ett re sul tat av om vand-
lin gen till intraprenad.

Entreprenöriella iden ti te ter
Det som vore mer intressant för vårt forskningsprojekt är dock att kunna 
kombinera professionsteoretiska an sat ser med teo ri er om entreprenörskap. 
Detta är möjligt om begreppet iden ti tet inkluderas, vilket är tänkbart med 
tan ke på de förändringar i lärarnas iden ti tet som vi målar upp ovan. I en 
artikel om lärares professionella iden ti tet hävdas att det är det två binära 
dis kur ser som ger upphov till två olika for mer av iden ti te ter (Sachs, 2001). 
Me dan ma na ge ment dis kur sen ger upphov till en entreprenöriell iden ti tet 
skapad av mark na dens krav på ansvarighet och ef fek ti vi tet, ger den demo-
kratiska dis kur sen upphov till en så kallad professionell aktivistidentitet, 
präglad av en samarbetskultur som en del av lärarnas arbetspraktik (Sachs, 
2001). Me dan den entreprenöriella iden ti te ten beskrivs som in di vi dua lis-
tisk, tävlingsinriktad, kontrollerande och re gu la tiv samt externt definierad, 
innebär aktivistidentiteten exempelvis ett öppet flöde av idéer vid si dan av 
til lit till människors individuella och kollektiva kapacitet att skapa möjlig-
heter för att lösa pro blem (ibid.).



87

Entreprenörskap och hy bri di se ring av lärarprofessionen i en intraprenad 

2

2011

Men även om det finns an led ning för oss att tänka på lärarnas iden ti tet i 
ter mer av dessa två ide al ty per finns det också an led ning att, baserat på olika 
sätt att definiera begreppet entreprenörskap och på våra re sul tat, ifrågasätta 
användandet av två ömsesidigt uteslutande begrepp. Det handlar kanske 
inte om antingen el ler. Det finns exempelvis delar av det som Sachs be skri ver 
som aktivism som skul le kunna betraktas som entreprenörskap, till exempel 
det öppna flödet av idéer lik som til lit till människors individuella och kol-
lektiva kapacitet. Om vi ser på intraprenaden kan lärarna som undervisar 
ele ver på fri ti den för att de är i be hov av stöd som inte kan ges un der skol-
tid, beskrivas som både ak ti vis ter och entreprenörer. Detta, menar vi, kan 
förstås i ter mer av att de internaliserat både ma na ge ment dis kur sen och den 
demokratiska dis kur sen. Ett annat sätt att betrakta denna »mix« av dis kur-
ser som en utgångspunkt för olika ty per av iden ti te ter är att se den som ett 
re sul tat av målöverensstämmelse. Både den kommunala organisationen och 
lärarprofessionen är ju drivna av må let att hjälpa eleverna att nå goda re sul-
tat. Men i stället för att betrakta detta ur ett ma na ge ment per spek tiv menar 
vi att lärarnas in ter na li se ring av led nin gens mål kan förstås som ett re sul tat 
av pragmatism och/el ler idealism, el ler för att använda ett populärt begrepp, 
som ett ut slag av socialt entreprenörskap.

Socialt entreprenörskap
Om vi ut går från begreppet socialt entreprenörskap, så medges ytterligare 
ett angreppssätt för att studera intraprenaden. Begreppet entreprenöriell 
iden ti tet el ler professionalism som presenteras ovan verkar utgå från en ny li-
be ral uppfattning, enligt vilken begreppet entreprenör innebär företagande 
för att uppnå individuella, företrädelsevis ekonomiska mål (Faw cett & Han-
lon, 2009). Det finns dock, vilket antyds ovan, alternativa sätt att betrakta 
denna ter mi no lo gi, där man ge nom att använda begreppet ’socialt entre-
prenörskap’ skul le kunna omdefiniera och ge entreprenörskapsbegreppet ny 
me ning. En så dan omdefinition främjar en kri tisk värdering av existerande 
lösningar och ut for skar möjligheter att kom ma över hin der för engagemang 
i innovativa for mer av förändringar präglade av del ak tig het (Faw cett & Han-
lon, 2009). Denna typ av förändring kan då åstadkommas ge nom att man 
identifierar och nyttjar strategiska utrymmen el ler ’glipor’ inom sy ste met.

Med utgångspunkt från våra re sul tat så här långt hävdar vi att det är 
precis detta som skolans om vand ling till en intraprenad handlar om: sko lan 
har hittat en stra te gisk glipa för att kunna utveckla innovativa lösningar. Vi 
hävdar också att i vår stu die kan dessa processer förstås och beskrivas med 
utgångspunkt från en omvärderad version av entreprenörskap – det sociala 
entreprenörskapet. Detta innebär att binära begreppspar och »antingen-el-
ler-diskussioner« när det gäller lärarprofessionens utveckling i en intrapre-
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nad, skul le kunna undvikas. Med utgångspunkt från en omvärderad defini-
tion kan då lärarnas utvecklande av nya tjänster för ele ver i be hov av särskilt 
stöd betraktas som ut slag av socialt entreprenörskap snarare än resignation 
inför NPM-re for mer. Vidare, om om vand lin gen av skolor till intraprenader 
motverkar utvecklingen mot en allt högre an del friskolor, kan det sociala 
entreprenörskapet inom den offentliga sektorn ses som ett sätt att motverka 
seg re ge ring och po la ri se ring inom det svens ka skolsystemet (jfr Dronkers & 
Ro bert, 2008).

dIskussIOn
Med ambitionen att utveckla en teo re tisk referensram presenterar vi i denna 
artikel, med utgångspunkt från såväl tidigare forsk ning som re sul ta tet av 
en utvärdering, möjliga angreppssätt för att studera en sko la som drivs som 
intraprenad. Vi visar att begreppet entreprenörskap (el ler intraprenörskap) 
är re le vant, eftersom om vand lin gen av sko lan syftar till att främja entre-
prenöriella at ti ty der och beteenden inom sko lan. Detta innebär dock inte att 
vi enbart kom mer att anlägga ett instrumentellt per spek tiv. Med utgångs-
punkt från betraktandet av intraprenad som ett uttryck för ett management-
koncept, visar vi också att det finns be hov av att betrakta entreprenörskap 
från ett mer kritiskt per spek tiv och att möjligen omformulera dess innebörd 
utifrån alternativa per spek tiv.

När det gäller stu di et av vad som händer med lärarprofessionen när den 
åläggs nya mål och arbetsuppgifter som ut går från idéer om entreprenör-
skap, visar vi att det finns be hov av teo ri om professioner, iden ti tet och 
professionalism. Genomgången och diskussionen ovan visar att det, utö-
ver me ta fo rer om hy bri di se ring och sönderfall av lärarprofessionen, finns 
ett an tal mer el ler mind re binära begrepp om professionalism att bygga på. 
Begreppen »or ga ni sa to risk professionalism« re spek ti ve »yrkesprofessiona-
lism« är idealtypiska dis kur ser som båda verkar ba se ras på föreställningen 
att professionens mål har en låg grad av överensstämmelse med organisa-
toriska mål. Uppfattningen att re for mer inspirerade av NPM tenderar att 
företrädesvis främja or ga ni sa to risk professionalism, och därmed utmana 
och undergräva yrkesprofessionalism, kan dock diskuteras. Resultaten av 
vår utvärdering visar nämligen att om vand lin gen till intraprenad främjar 
båda typerna av professionalism. Ett al ter na tivt, mer kritiskt, sätt är dock 
att se lärarnas positiva attityd som ett uttryck för hur kraft full ma na ge ment-
dis kur sen är. Fångade av dis kur sen om fo kus på re sul tat och an dra ty per av 
out put gör lärarna vad som helst för att stötta och hjälpa sina ele ver, även om 
det hotar kollegiala nor mer och deras eget professionaliseringsprojekt. Vil-
ket per spek tiv vi än väljer, menar vi att begreppen or ga ni sa to risk re spek ti ve 
yrkesprofessionalism är användbara i detta sammanhang, men också att det 
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är viktigt att gå »un der ytan« av det som sägs i in ter vju er och det som enkä-
terna visar. Även om vi inte utvecklar det ovan skul le ett diskursanalytiskt 
angreppssätt kunna vara användbart.

Om vi ser tillbaka på det vi skri ver ovan om begreppen entreprenöriell 
re spek ti ve aktivistidentitet, så är de föremål för liknande invändningar och 
diskussioner. Omslutna av såväl ma na ge ment dis kur sen som den demokra-
tiska dis kur sen skul le lärarnas iden ti te ter med utgångspunkt från dessa 
begrepp kunna beskrivas både i ter mer av entreprenörskap och av aktivism. 
Även här finns dock al ter na ti vet att betrakta ma na ge ment dis kur sen som 
he ge mo nisk och som internaliserad av lärarna.

Som vi an ty der ovan är dock ytterligare ett al ter na tiv att omformu-
lera den entreprenöriella dis kur sen till att också om fat ta värden som inte 
enbart handlar om individuellt företagande och ekonomiska drivkrafter. 
Om vi ut går från begreppet socialt entreprenörskap kan vi identifiera sy ste-
mets glipor och utrymmen och undersöka huruvida intraprenaden erbjuder 
sådana glipor och utrymmen för lärarna att utveckla nya och innovativa sätt 
att utveckla sin profession med utgångspunkt från eleverna utan att to talt 
underkasta sig managementidéer och -dis kur ser. Detta innebär en an sats 
som gör det möjligt för oss att undvika att analysera effekterna av NPM, 
i detta fall representerat av intraprenaden, som någon sorts »monolithic 
beast« (Bren nan, 2009: 354). Med utgångspunkt från detta blir det också 
möjligt att inte utgå ifrån att, bara för att den dominanta dis kur sen är ny li-
be ral, så är förändringarna hos lärarnas iden ti te ter, arbetsplatser och prak ti-
ker ensidiga och likriktade (ibid.).
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nO Ter
1 Forskningsprojektet Intraprenad – In no va tion, intraprenörskap och organisatoriskt 

lärande i en kom mu nal friskola finansieras av VIN NO VA och syftar till att utveckla nya 

tjänster, for mer för in no va tion, entreprenörskap och lärande inom sko lan.

2 Ibland används också begreppet ’corporate entrepreneurship’.

saMManfaTTnIng
Inom of fent lig sek tor blir förekomsten av intraprenad som organisations-
form allt vanligare. En intraprenad drivs av de anställda med den offentliga 
organisationen som ägare, till skillnad från en entreprenad, som både leds 
och ägs av privata aktörer. Målsättningen är ofta ett decentraliserat beslut-
sfattande och ett utökat re sul tat-, kund- och serviceorienterat synsätt, dock 
med begränsat ekonomiskt risktagande. Med utgångspunkt från utvärde-
ringen av en sko la som drivs som intraprenad och från tidigare forsk ning 
om entreprenörskap och profession, presenterar och diskuterar vi i denna 
artikel en teo re tisk referensram för vår forsk ning om organisationsfeno-
menet intraprenad. Utvärderingen visar att lärarna vid sko lan, i lin je med 
ett re sul tat- och kundorienterat synsätt, utvecklat nya tjänster, såsom till 
exempel  »Morgonskola«, »Läxakuten« och »Intensivstödsveckor«, för ele-
ver i be hov av stöd. Den visar också att sko lan har »out-sourcat« el ler själva 
utför tjänster som tidigare tillhandahölls av den kommunala organisatio-
nen, och att lärarna för att tillgodose elevernas be hov utvecklat positiva at ti-
ty der till flexibla arbetstider. Detta kan analyseras i ter mer av entreprenör-
skap el ler intraprenörskap, men också av ett sönderfall el ler en hy bri di se ring 
av lärarprofessionen (till ’lärare/entreprenör’), av att den organisatoriska 
professionalismen utmanar yrkesprofessionalismen, el ler att lärarnas pro-
fessionella aktivistidentitet utmanas av en entreprenöriell iden ti tet. För att 
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undvika sådana binära begreppspar och »antingen-el ler-diskussioner« när 
det gäller lärarprofessionens utveckling i en intraprenad, visar vi att begrep-
pet ’socialt entreprenörskap’ är användbart.

absTraCT
In Swe den, parts of the activities of the pub lic sec tor are outsourced to 
pri va te entrepreneurs but still financed by taxes. A new form to organize 
parts of the pub lic sec tor is the use of »internal contracts«, meaning that 
the organization maintains ownership, but that the employees are gi ven a 
higher degree of discretion and autonomy. The aim is to achieve mar ket and 
out put-orientation with out the uncertainty of external out sour cing. In this 
pa per, drawing on the results of an evaluation of a pub lic school governed 
by an internal contract as well as on extant re search and theory, we develop 
and present a theoretical framework for the study of a pub lic school sub-
ject to an internal contract. The evaluation shows that, in line with out-
put-orientation, the teach ers of the school have developed new ser vi ces, such 
as »Mor ning-school«, »Homework emergency ward« and »In ten se sup port 
weeks« for stu dents in need of sup port. Also, ser vi ces previously provided 
by the municipality organization, such as welfare officer, stu dent nurse and 
counselor, speech educator and remedial teacher, are either outsourced or 
carried out by the teach ers. Also, the re are po si ti ve at ti tu des towards flexible 
working-hours. These results can be described in terms of entrepreneurship, 
but also – if applying a critical perspective – of deterioration or hybridiza-
tion of the teaching profession (into ‘teacher/entrepreneur’), of organiza-
tional professionalism challenging occupational professionalism or in terms 
of a conflict between entrepreneurial and activist identities of teach ers. In 
order to avoid such binary discussions, we show that the concept of ‘social 
entrepreneurship’ might be useful to our fu tu re re search.

Ylva Fältholm är pro fes sor i arbetsvetenskap vid In sti tu tio nen för ekonomi, 
teknik och samhälle vid Lu leå tekniska uni ver si tet. Hon be dri ver forsk-
ning inom om rå det genus och or ga ni sa tion och har länge intresserat sig för 
utvecklingen av den offentliga sektorn, främst ur ett professionsteoretiskt 
per spek tiv. Un der senare tid har hon också kommit att intressera sig för 
entreprenörskapsfältet och be dri ver bland annat forsk ning om akademiskt 
entreprenörskap ur ett genusperspektiv och om intraprenörskap inom den 
offentliga sektorn.

Kent Nils son är ekonom och forskare vid samma in sti tu tion. Hans av hand-
ling handlade om införandet av ett modernt managementkoncept (Balanced 
Scorecard) inom en svensk kommun. Framöver kom mer han bland annat 



93

Entreprenörskap och hy bri di se ring av lärarprofessionen i en intraprenad 

2

2011

att, till sam mans med Ylva Fältholm, studera intraprenad som organisa-
tionsform och re form idé inom den kommunala sektorn.

Ylva Fältholm & Kent Nils son
In sti tu tio nen för ekonomi, teknik och samhälle
Lu leå tekniska uni ver si tet
971 87 Lu leå
ylva.faltholm@ltu.se, kent.nilsson@ltu.se
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