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Nye orgaNisasjoNsformer og 
NasjoNal koNkurraNseevNe

Høye sco rin ger på in ter na sjo na le ran king lis ter over 
kon kur ran se kraft og in no va sjon har for ti den ført til 
stor in ter es se for de nor dis ke lan de ne. Det har ikke 
all tid vært slik. Så sent som på 1980-tal let ble det stilt 
spørs mål ved de små velferdsstatenes fram tid. Den 
ster ke mar keds ori en ter te tenk nin gen som var blitt 
do mi ne ren de in nen po li tisk øko no mi – ofte re fe rert 
til som Wash ing ton Consensus (Wil liam son 1989) – 
bi dro yt ter li ge re til fore stil lin gen om vel ferds sta tens 
en de likt. Li ke så bi dro sti gen de ut gif ter til vel ferd i 
kom bi na sjon med dype øko no mis ke kri ser og til dels 
høy ar beids le dig het i de nor dis ke lan de ne på be gyn nel-
sen av 1990-tal let til å un der byg ge den ne fore stil lin-
gen. Den neo li be ra le opp skrif ten for øko no misk vekst 
fore skrev i ste det mar keds re gu le ring av ar beids- og 
næ rings liv, pri va ti se ring av of ent li ge tje nes ter samt 
ned byg ging av vel ferds tje nes ter. Ut pre ge de mar keds-
li be ra le re gi mer som USA og Stor bri tan nia ble sett på 
som en mo dell for land ver den over.

10–15 år et ter Wash ing ton Consensus var det iro-
nisk nok de nor dis ke vel ferds sta te ne som ble ran gert 
som de mest kon kur ran se dyk ti ge og in no va ti ve øko no-

mi ene i ver den. En rek ke uli ke in dek ser vis te at dis se 
små nor dis ke lan de ne ikke bare had de for bed ret sin 
kon kur ran se ev ne, men had de ster kest vekst, god be ta-
lings ba lan se, lavt un der skudd på stats bud sjet te ne, lav 
gjeld, sta bil in fla sjon og for holds vis lav ar beids le dig-
het (Sachs 2006). Si den de nor dis ke lan de ne fort satt 
er ka rak te ri sert ved høye skat ter, sje ne røs vel ferd, inn-
tekts ut jev ning og sterk fag be ve gel se, har den nor dis ke 
suk ses sen vakt både in ter na sjo nal in ter es se og und ring.1 
Iføl ge main stream øko no misk tenk ning hos to ne an gi-
ven de in sti tu sjo ner som OECD, IMF og Ver dens ban ken 
skul le ikke det te være mu lig (Kris ten sen og Lil ja 2011).

I den ne kon teks ten av in ter na sjo nal for und ring og 
pri vi le gert po si sjon glo balt er igjen den nor dis ke mo del-
len, el ler mer pre sist de nor dis ke mo del le ne, blitt gjen-
stand for ny forsk nings in ter es se. Ge ne relt sett blir det i 
norsk sam men heng an tatt at det er den nor ske mo del-
len som lig ger til grunn for norsk kon kur ran se kraft. 
Hva som skal for stås som den nor ske mo del len, er en 

1.  For eks em pel had de He rald Tribune et opp slag i ok to ber 2005 med 
tit te len «The envy of Eu ro pe: Success of Nor dic economies is tur-
ning heads», Financial Times had de ar tik ke len «Nor dic sta tes stay 
hot on globalization» i mai 2008, og New York Times had de opp sla-
get «Thriving Nor way Pro vi des an Economics Lesson» i mai 2009.

eli Moen er dr.philos. (økonomisk historie) fra UiO, 1998. Siden høsten 2004 har hun vært forsker 1 
ved Handelshøyskolen BI. Komparative studier av institusjoner og organisasjoner har stått sentralt 
i hennes forskning de siste 15 årene.  Moen var ansvarlig for den norske delen av det EU-finansierte 
Translearn-prosjektet.
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ut ford ring i og med at uli ke fag tra di sjo ner kon sen tre rer 
seg om uli ke for hold ved den må ten norsk ar beids liv 
fun ge rer på, selv om sam ar beid er en gjen nom gå en de 
di men sjon. Øko no me ne vekt leg ger ofte be tyd nin gen av 
lønns dan nel ses sy ste met, mens so sio lo ger og ar beids-
livs fors ker ne i ulik grad vekt leg ger lov- og av ta le ver ket, 
tre parts sam ar bei det på na sjo nalt nivå og sam ar beid på 
re gio nalt nivå og virk som hets ni vå ( jf. Barth et al. 2009, 
Fal kum et al. 2009, Fins rud 2009, Gus tav sen 2007, Gus-
tav sen et al. 2010, Her nes et al. 2006, Mun ke by 2010, 
Øyum et al. 2010). Så langt er det li ke vel få stu di er som 
kon kret har på vist en di rek te sam men heng mel lom 
samarbeidsbaserte or ga ni sa sjons for mer og kon kur-
ran se kraft i den glo ba li ser te øko no mi en.

I den ne ar tik ke len vil vi der for be ly se et for hold som 
fak tisk har vært av be tyd ning for virk som he ters til pas-
sing til den glo ba li ser te øko no mi en: nye le del ses- og 
or ga ni sa sjons for mer. Det for hold at en rek ke nor ske 
be drif ter fra uli ke bran sjer har slått igjen nom på glo ba le 
mar ke der og over tid styr ket sin kon kur ran se kraft gjen-
nom in no va tiv virk som het, kan ka rak te ri se res som noe 
nytt i norsk sam men heng. På ba sis av nye re forsk ning 
vil ar tik ke len vise hvor dan uli ke case be drif ter har møtt 
pa ra dok sa le krav som kon ti nu er lig in no va sjon og kost-
nads kutt gjen nom nye må ter å or ga ni se re funk sjo ner 
og opp ga ver på. Kort sagt in ne bæ rer det te for mer for 
ar beids or ga ni se ring der an sat te i team i stor grad får 
an svar for å løse virk som he tens uli ke opp ga ver. Vi vil 
der for i ar tik ke len ar gu men te re for at en opp ga ve ori en-
tert og flek si bel team or ga ni se ring har gjort det mu lig for 
virk som he ter fra høy kost land å til pas se seg nye spil le-
reg ler i den glo ba li ser te øko no mi en. Det ka rak te ris tis ke 
ved den ne ty pen spil le reg ler er virk som he te nes be hov 
for kon ti nu er lig å ut vik le både kost nads ef ek ti ve for-
bed rin ger og in no va ti ve pro duk ter og tje nes ter.

I lit te ra tu ren bru kes ofte be gre pet lær en de or ga ni-
sa sjo ner for å ka rak te ri se re or ga ni sa sjo ner der an sat te 
har en høy grad av au to no mi, høyt læ rings ni vå og job-
ber med pro blem løs ning knyt tet til kom plek se opp-
ga ver. Det te kob les gjer ne til «fla te re» hie rar ki er der 
makt og inn fly tel se i stør re grad er dis tri bu ert ned og 
ut i or ga ni sa sjo nen. In ter es sant nok vi ser in ter na sjo-
na le stu di er at den ne for men for ar beids or ga ni se ring 
har størst ut bre del se i de nor dis ke lan de ne (Lo renz 
og Valeyre 2003, Lo renz og Lund vall 2011, Kris ten sen 
og Lil ja 2011). Det er der for ri me lig å se ut vik lin gen 
mot de sen tra li ser te, lær en de or ga ni sa sjo ner i nor ske 

og nor dis ke virk som he ter i re la sjon til det spe si fik ke 
in sti tu sjo nel le ram me ver ket som sær pre ger norsk og 
nor disk ar beids liv.

For å be ly se be tyd nin gen av nye for mer for ar beids-
or ga ni se ring er ar tik ke len struk tu rert på føl gen de måte: 
For å de mon stre re hva nye or ga ni sa sjons for mer in ne-
bæ rer i prak sis, vil vi først pre sen te re funn fra et ut valg 
av glo ba li ser te nor ske be drif ter. Der et ter dis ku te rer 

sammeNdrag
Høy endringstakt og fokus på både innovasjon og 
kostnadseffektivisering preger den globale økono-
mien. Norske og nordiske bedrifter har møtt denne 
utfordringen med å utvikle nye organisasjonsformer 
med en desentralisert struktur: stadig nye oppga-
ver løses av skiftende team med komplementær 
kompetanse. Samarbeid utgjør essensen i denne 
organisasjonsformen som er preget av autonomi 
og høy læringsevne. Gjensidig avhengighet rundt 
oppgaveløsing framtrer som viktigere enn formell 
autoritet og fagdisipliner.

I artikkelen beskriver forfatterne gjennom be-
driftseksempler fra Kongsberg og Grenland hvordan 
evnen til stadig å kunne sette sammen ulik kompe-
tanse på tvers av nivåer, organisatoriske grenser og 
fagdisipliner, kombinert med kundenærhet og aktiv 
bruk av horisontale kunnskapsnettverk utenfor be-
driften, ser ut til å prege denne organisasjonstypen. 

Hierarki, formelle strukturer og klart definerte an-
svarsområder skaper dysfunksjonell rigiditet. Felles 
oppgaveforståelse, kompetanse og samarbeidsevne 
utgjør i stedet premissene for rask problemløsning 
og kontinuerlig tilpassing til nye utfordringer. Dette 
innebærer nye roller for ledere, ansatte og tillitsvalgte.

Nyere forskning viser at velferdsstatens utfor-
ming i de nordiske land er av stor betydning for 
lærings- og innovasjonsevnen i denne type økonomi. 
Forfatterne argumenter på dette grunnlag for at for-
ståelse av ’den norske arbeidslivsmodellen’ på en ty-
deligere måte må inkludere både velferdssystemets 
utforming og det utviklingsorienterte samarbeidet 
mellom ledelse og ansatte på virksomhetsnivå.
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vi hvor dan ut vik lin gen av nye og lær en de or ga ni sa-
sjo ner fram står i for hold til etab ler te sam ar beids for-
mer i norsk ar beids liv. Av slut nings vis po eng te rer vi 
sam spil let mel lom vel ferds sta tens ut for ming og den 
samarbeidsbaserte in no va sjons ev nen.

deN globaliserte økoNomieN 
– Nye spilleregler

For å for kla re hvor for uli ke ty per nor dis ke be drif ter har 
ut vik let en sterk in ter na sjo nal kon kur ran se ev ne, er det 
vik tig å un der stre ke at den glo ba li ser te øko no mi en på 
fun da men ta le må ter skil ler seg fra den tra di sjo nel le 
in du stri ka pi ta lis men, ofte re fe rert til som fordismen. 
Mens fordismen var pre get av re la tiv sta bi li tet der pris i 
stor grad pre get kon kur ran sen, er den glo ba li ser te øko-
no mi en ka rak te ri sert ved ras ke tek no lo gis ke end rin ger, 
kor te produktsykluser, stor va ria sjon i et ter spør se len 
og in di vi du ell til pas sing av pro duk ter og tje nes ter. Fra 
et pro duk sjons sy stem pre get av hie rar kisk or ga ni se ring 
er or ga ni se ring av pro duk sjon og and re funk sjo ner i 
stor grad blitt end ret i ret ning av mer de sen tra li ser te 
struk tu rer, der sam ar beid både in ternt og mel lom virk-
som he ter do mi ne rer bil det.

Det er et ty pisk trekk ved den glo ba li ser te øko no-
mi en at fram stil lin gen av de uli ke de le ne i et pro dukt 
prak tisk talt kan skje ver den over. Samtidig har for hol-
det mel lom de uli ke de le ne i en ver di kje de end ret seg 
fra et kjøp-og-salg-for hold til nære part ner skap der 
kun der og le ve ran dø rer i fel les skap, ofte også sam men 
med and re ak tø rer, bi drar med know how og kom pe-
tan se. En ef ekt av dis se struk tu rel le end rin ge ne er 
at de uli ke ak tø re ne kon ti nu er lig må til pas se seg nye 
etterspørselskrav og møte dis se med in no va ti ve og kost-
nads ef ek ti ve pro duk ter og tje nes ter (Kris ten sen og 
Lil ja 2011, Her ri gel 2010, Moen 2012).

Med and re ord: For å lyk kes i den nye øko no mi en er 
ad gan gen til og ev nen til å bru ke va rie ren de er fa ring 
og kunn skap av gjø ren de for kon kur ran se ev nen. I en 
tid li ge re fase av glo ba li se rin gen var det stort sett sto re 
mul ti na sjo na le sel ska per som had de res sur ser nok til å 
mest re det te. Et ter år tu sen skif tet har vi sett at det te er 
blitt mu lig selv for små ak tø rer. Det an tas at det nå er 
mil li oner av små ak tø rer som er in vol vert i kom plek se 
nett verks ak ti vi te ter på en el ler an nen måte (Ro sted et 
al. 2009). Del ta kel se i uli ke ver di kje der og sam ar beids-
kon stel la sjo ner er nær mest blitt en nød ven dig het for 
å være kon kur ran se dyk tig (Her ri gel 2010).

framveksteN av Nye 
orgaNisasjoNsformer i Norske 
globaliserte virksomheter

Bakgrunn og metode

Ana ly sen av ut valg te case be drif ter byg ger på uli ke forsk-
nings pro sjekt, hvor av Translearn-pro sjek tet ut gjør 
en vik tig del.2 Ut gangs punk tet for Translearn var den 
over ras ken de øko no mis ke dy na mik ken som kom til 
syne i de nor dis ke land et ter år tu sen skif tet. For di de 
nor dis ke lan de ne til dels er svært uli ke med hen syn til 
næ rings struk tur og po li tikk og re la sjo ner mel lom par-
te ne i ar beids li vet, var det ikke di rek te åpen bart hva slags 
fak to rer som kun ne for kla re den øko no mis ke fram gan-
gen i de nor dis ke lan de ne. Fors ker ne valg te der for «å gå 
inn i» uli ke be drif ter for in duk tivt å un der sø ke hva dis se 
i prak sis gjør når de kon kur re rer glo balt, og hva slags 
type na sjo na le in sti tu sjo nel le res sur ser de kan spil le på.

På bak grunn av in sti tu sjo nel le ulik he ter i de nor-
dis ke lan de ne var det der for et uven tet re sul tat at nye 
må ter å or ga ni se re ar bei det på fram vis te fle re lik hets-
trekk på tvers av både sek tor- og lan de gren ser. De 
ve sent lig ste fel les trek ke ne, som ikke umid del bart lot 
seg iden ti fi se re ut fra for mel le or ga ni sa sjons struk tu rer, 
var en team ba sert or ga ni se ring pre get av flek si bi li tet og 
med en høy grad av au to no mi på det ope ra ti ve ni vå et i 
kom bi na sjon med an sat tes mu lig he ter til læ ring (Kris-
ten sen og Lil ja 2011). Vi de re vi ser fun ne ne i Translearn-
pro sjek tet at or ga ni sa sjons mes si ge end rin ger har vokst 
fram grad vis som et re sul tat av be ho vet for å mest re 
end rin ger og nye ut ford rin ger, ikke som im ple men te-
ring av fer di ge kon sep ter el ler mo del ler. In ter vju er med 
uli ke ak tø rer av slør te også at det te ofte had de skjedd 
uten at or ga ni sa sjo ne ne har satt navn på el ler vært seg 
be visst at de har ut vik let nye for mer for or ga ni se ring, 
ofte for di det nye som vok ser fram, knapt nok er be skre-
vet og kon sep tu a li sert i lit te ra tu ren.

Ved si den av åpne in ter vju er av le de re og an sat te i 
case be drif te ne samt skrift lig kil de ma te ria le (års rap por-
ter etc.) be kref ter uli ke ty per av surveyer den ne grad vi se 
ut vik lin gen. En kom pa ra tiv stu die av ar beids or ga ni-
se ring i de nor dis ke lan de ne, ut ført av sven ske Nutek 
(Ver ket for näringslivsutvikling 1999), vis te at Nor ge 

2.  Translearn-pro sjek tet (Transnational Learning through Local Ex-
perimenting) var fi nan si ert av EUs 6. Ram me pro gram 2006–2009. 
Ho ved fun ne ne er pub li sert i Kris ten sen og Lil ja (utg.) (2011, 2009). 
I til legg er ar tik ke len ba sert på stu di er gjen nom NFRs Vekstforsk-
pro gram 2007–2010 og VRI Te le mark.



 MAGMA 0412 fagartikler 27 

midt på 1990-tal let hang noe et ter de and re nor dis ke 
lan de ne når det gjaldt flek si bi li tet, de sen tra li se ring og 
ar beids plass tre ning. Vel ti år se ne re vis te imid ler tid 
Eu ro pean Working Conditions Survey 20073 at nor ske 
or ga ni sa sjo ner var kom met på høy de med and re nor-
dis ke or ga ni sa sjo ner in nen ka te go ri er som om fat ter 
an sat tes au to no mi. And re stu di er har også do ku men tert 
selv sten dig pro blem løs ning og ar beid med kom plek se 
opp ga ver som et kjen ne tegn ved nor dis ke or ga ni sa sjo-
ner (Lo rentz og Lund vall 2011, Cox et al. 2011).

Hva be gre per som au to no mi og selv sten dig pro blem-
løs ning in ne bæ rer i prak sis i nor ske be drif ter, vil vi vise 
gjen nom ut valg te case be drif ter. Si den nye må ter å or ga-
ni se re ar bei det på har vokst fram på tvers av bran sjer 
og sek to rer, har vi i ut val get lagt vekt på å bru ke data fra 
be drif ter fra uli ke sek to rer, men som har det til fel les at 
de er vel in te grert i den glo ba li ser te øko no mi en. Case ne 
er hen tet fra in gen iør- og tek no lo gi sek to ren, soft wa re 
og po ly mer tek no lo gi, og de er lo ka li sert i hen holds vis 
Kongs berg og Gren land.4

oppgaveorienterte, fleksiBle 
og temporære team

Opp lys nin ger fra case be drif te ne in di ke rer at pro sjekt- 
og team or ga ni se ring for de res del star tet på 1990-tal let 
og skjøt fart ut over på 2000-tal let i takt med be drif te nes 
grad vi se in ter na sjo na li se ring og ut vik ling av nye for-
ret nings mo del ler med vekt på ut vik ling og in no va sjon. 
For å gjen gi ak tø re nes egne ord: «Det (dvs. pro sjekt- og 
team or ga ni se ring) løs te opp for mel le struk tu rer, da 
vi ori en ter te oss mot å løse opp ga ver.» Et vik tig funn i 
ana ly sen av case be drif te ne er at det er nett opp den ne 
for men for opp ga ve ori en ter te, flek sib le og tem po ræ re 
team som har vært av gjø ren de for be drif te nes evne til 
rask pro blem løs ning og kon ti nu er lig til pas sing til nye 
ut ford rin ger. Ev nen til sta di ge å kun ne set te sam men 
ulik kom pe tan se på tvers av ni vå er, or ga ni sa to ris ke 
gren ser og fag di sip li ner, kom bi nert med kun de nær het 
og ak tiv bruk av ho ri son ta le kunn skaps nett verk uten for 
be drif ten, ser ut til å pre ge den ne or ga ni sa sjons ty pen. I 
det føl gen de vil vi der for ut dy pe nær me re ved hjelp av 
en kel te eks emp ler hvor for den ne or ga ni se rings for men 

3.  Ut ført av Eu ro pean Foun da tion for the Improvement of Li ving and 
Working Conditions i Dub lin.

4.  Case be drif te ne er Kongs berg Gruppen, FMC, Dres ser-Rand, 
Kongs berg Au to mo ti ve, Vol vo Aero Nor way, ØPD Solutions og 
Immatis.

ut gjør den vik tig ste fak to ren for be drif te nes vekst og 
fram gang på glo ba li ser te mar ke der. Vi skal po eng te re 
to av de vik ti ge di men sjo ne ne ved team or ga ni se ring 
som har gjort det mu lig å mest re pa ra dok sa le opp ga-
ver som kon ti nu er lig in no va sjon og kost nads kutt: nye 
for mer for be slut nings ta king og læ ring.

Beslutningstaking

Et vik tig as pekt ved be slut nings ta king er at det te er de le-
gert til det ope ra ti ve ni vå et i de stør re be drif te ne. Det te 
vil si at pro sjekt team et er an svar lig for alle ak ti vi te ter 
fra de sign, forsk ning og ut vik ling til gjen nom fø ring. 
Det te ska per ras ke be slut nings- og im ple men te rings-
pro ses ser og til nær mer seg en pro sess or ga ni se ring som 
re du se rer pro ble ma tik ken med å over sti ge sta dig nye 
gren se fla ter mel lom or ga ni sa to ris ke en he ter. I SMB-
be drif ten ØPD Solutions i Gren land som ut vik ler pro-
duk ter ba sert på po ly mer tek no lo gi, er ho ved ei er også 
dag lig le der og del tar di rek te i ut vik lings team. På den 
må ten sik res ras ke be slut nin ger. Med sin be gren se de 
stør rel se ope re rer de små be drif te ne på man ge må ter 
til sva ren de som prosjektteamene i de stør re.

Det på pe kes at pro sjekt le de ren har en nøk kel rol le i 
teamorganiseringen. Blant an net er det le de rens opp-
ga ve å for hand le med uli ke av de lin ger i or ga ni sa sjo nen 
om nød ven di ge res sur ser. Men sam ti dig er det slik at 
alle med ar bei de re i et team har an svar for gjen nom fø-
ring av pro sjek ter. Som det ble på pekt av en in for mant: 
«Selv unge får ta be slut nin ger.» En in ter es sant ob ser-
va sjon er at det te vek ker opp sikt in ter na sjo nalt, og en 
kom men tar nor ske ak tø rer ofte er blitt møtt med, er «at 
dere tør». Li ke så in ter es sant er det at nor ske med ar bei-
de re ikke skjøn ner pro blem stil lin gen. Et svar som ble 
gitt, var: «[Det] lig ger i oss, ten ker ikke at vi be slut ter, 
vi bare gjør det.» På ledelsesnivået ble det der imot gitt 
ut trykk for mer eks pli sitt re flek sjon rundt den ne type 
pro ble ma tikk. «An sat te får fri het, men vi må gjø re det 
på en or dent lig måte», som fram for alt in ne bæ rer å vise 
til lit. Vi de re, som fle re le de re fram holdt, var åpen het 
og ær lig at ferd sen tra le ver di er for å ska pe til lit. Som 
en le der spiss for mu ler te det: «Hva skal sty re ar bei det? 
Frykt og red sel el ler po si ti ve ut ford rin ger?» Som en 
kon trast til den nor ske ledelsesmåten ble det re fe rert 
til er fa rin ger fra and re land der en ofte ble møtt med 
«hva er straf en?» som før s te spørs mål.

Som en for kla ring på suk sess fram hol der ak tø re ne 
selv sær trekk ved det de opp fat ter som «det nor ske»: 
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må ter vi kom mu ni se rer på, lite hie rar ki, lite sta tus, lite 
for ma li sert kom mu ni ka sjon, uli ke pro fe sjo ner som 
job ber sam men som jevn byr di ge. Ut over den ne type 
for kla rin ger kan vi også leg ge til at ho ri son tal ko or di ne-
ring (inn ad i team et, inn ad i be drif ten og med eks ter ne 
part ne re), li ke så in for ma sjons- og kunn skaps ut veks-
ling samt uli ke kon troll funk sjo ner, har ført til at be drif-
te ne er blitt ad mi nist ra tivt for enk let og der med mer 
ef ek ti ve både kost nads mes sig og funk sjo nelt. En klar 
in di ka sjon på det te er at an tall an sat te i ad mi nist ra ti ve 
stil lin ger er gått til ba ke. Som en le der ut tryk te det: «Vi 
er ikke dyk ti ge re [enn kon kur ren te ne], men det er hvor-
dan vi gjør det. Vårt for trinn er en ef ek tiv or ga ni se ring.»

kunnskapsutnyttelse og læringsevne

Den and re vik ti ge di men sjo nen er or ga ni sa sjo ne nes 
evne til å bru ke og å set te sam men uli ke ty per kunn skap 
for å ska pe uni ke pro duk ter og tje nes ter. En be drifts 
evne til pro blem løs ning og in no va sjon for ut set ter i 
til legg kon ti nu er lig opp gra de ring av med ar bei de res 
kom pe tan se. Et fel les trekk ved de stør re case be drif-
te ne er at de leg ger stor vekt på og in ves te rer be ty de lig 
res sur ser i kom pe tan se ut vik ling av alle ty per an sat te. 
Li ke vel skjer en stor part av be drif te nes kunn skaps-
ut vik ling som en del av team ar beid i pro sjek ter. Sam-
men set nin gen av team – som va rie rer fra pro sjekt til 
pro sjekt – er ty pisk tverr fag lig og tverr funk sjo nell for 
å kun ne løse kom plek se pro ble mer. Pro sjekt ar beid 
ut gjør der med en del av be drif te nes ut vik ling blant 
an net for di tverr fag lig het er med på å sti mu le re den 
or ga ni sa sjons mes si ge læ rin gen. Vi kom også over 
be drif ter som had de ut vik let ro bus te ru ti ner som sik ret 
læ ring på tvers av pro sjek ter.

Dis se to di men sjo ne ne ved nye or ga ni sa sjons for mer 
bi drar til å for kla re hvor for en kol lek tiv ar beids må te, 
som vi har ob ser vert i team med ulik kom pe tan se og 
eks per ti se, gjør det mu lig kon ti nu er lig å job be seg fram 
til nye, bed re og in no va ti ve løs nin ger. For eks em pel 
et ter stre ber Kongs berg-be drif te ne å få til sam ar beid 
mel lom alle ni vå er for å få til best mu lig re sul tat, for 
eks em pel sam ar beid mel lom ope ra tø rer og in gen-
iør er, for på den må ten å kun ne ut nyt te all kunn skap 
og kom pe tan se i or ga ni sa sjo nen. Men li ke så vik tig er 
det sam ar bei det som be drif te ne ut vik ler uten for egen 
or ga ni sa sjon. Fle re av Kongs berg-be drif te ne fram hol-
der sær lig sam ar beid med kun der som en nøk kel stra-
te gi i for ret nings ut vik lin gen. (Moen 2011)

Vi fin ner pa ral lel ler hos ØPD Solutions i Gren land.5 
Her dri ves ut vik lin gen av nye polymerprodukter fram i 
et tett sam spill mel lom kon kre te kun der, produksjons-
kompetansen hos sen tra le ope ra tø rer og pro duk sjons-
sje fen, in gen iør fag lig kom pe tan se på 3D-mo del le ring 
og kon sept ut vik ling samt dag lig le ders og ei ers kunde-
forståelse og stra te gis ke tenk ning. På tvers av for mel le 
ni vå er og kunn skaps felt trek kes per so ner sam men 
rundt nye pro dukt mu lig he ter, flek si belt sup plert med 
«and re som har pei ling» in nen for og uten for egen be drift, 
in klu dert forsk nings- og rådgivningsmiljøer in nen po ly-
mer tek no lo gi. Hos soft wa re sel ska pet Immatis i Gren-
land fore går pro dukt ut vik lin gen blant an net i et tett og 
sy ste ma tisk sam ar beid med dan ske sy ke hus, der pro-
gramvareutviklerne kom mu ni se rer fort lø pen de med 
slutt pro duk tets bru ke re, le ger og sy ke pleie re. Re sul ta-
te ne do ku men te res av fors ke re fra Ros kil de Uni ver si-
tet, og sam ti dig del tar grün der og ho ved ei er di rek te og 
sik rer be slut nings ev ne nær gren se snit tet mot kun den.

I de stør re Kongs berg-be drif te ne kan det te også 
ob ser ve res i pi lot pro sjek ter, alt så i materialiseringsfa-
sen av ut vik lings pro sjek ter. Fle re in for man ter opp lys te 
at man ge ope ra tø rer er ful le av in no va ti ve ide er og for-
slag og er be geist ret over å del ta i ut vik lings pro sjek ter. 
I case be drif te ne har vi også kom met over eks emp ler der 
den ne for men for ne den fra-og-opp-ini tia ti ver fak tisk 
har vist seg å gi opp hav til et helt nytt for ret nings om-
rå de. Et eks em pel er Kongs berg Grup pens Protector. 
Protector er et våpenstyringssystem for kjø re tøy er 
(Remote Weapon Stations (RWS)). Det in ne bæ rer at 
in stal le ring av fjern kon troll og over vå king inne i kjø-
re tøy et gjør det mu lig for per so nell å sit te be skyt tet. 
De po si ti ve er fa rin ge ne med RWS har gjort det til et 
vik tig ele ment i ut vik lin gen av sik ker het i mi li tæ re 
ope ra sjo ner ikke bare for per so nel let, men også ved å 
be gren se ska der for si vil be folk nin ger. Sy ste met er solgt 
til land ver den over, og Kongs berg er mar keds le den de 
i det te seg men tet. Ide en til Protector ble ut vik let av 
en av Kongs bergs un der en tre pre nø rer, men det var av 
av gjø ren de be tyd ning at et par av Kongs bergs med ar-
bei de re ten te på ide en og klar te å over be vi se le del sen 
om sy ste mets po ten si al.

Læ ring frem mes også ved at med ar bei de re har uli ke 
opp drag og rol ler i uli ke pro sjek ter. For eks em pel kan 

5.  ØPD Solutions fikk NHO Te le marks in no va sjons pris for 2011.
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en le der av et pro sjekt sam ti dig være med ar bei der i 
et an net. En for del med den ne for men for jobb ro ta-
sjon er at med ar bei der ne kon ti nu er lig både læ rer noe 
nytt og brin ger ny kunn skap og kom pe tan se med seg 
fra pro sjekt til pro sjekt og der med bi drar til or ga ni sa-
sjons mes sig læ ring. Den ne for men for jobb ro ta sjon 
og skif ten de teamstrukturer bry ter ned so sia le skil ler 
mel lom fag ar bei de re og in gen iør er. Det te un der støt tes 
av so sia le grep som fel les ju le bord og ved at stemp ling 
fjer nes, og uli ke ar beids ti der og ar beids av ta ler end res 
til fel les ord nin ger. En an nen be drift fikk ak sept fra Fel-
les for bun det sen tralt om å inn fø re fel les ta rif for alle 
ty per an sat te. På den ne må ten støt ter det parts ba ser te 
sam ar bei det opp un der ut vik lin gen av nye samarbeids-
baserte or ga ni sa sjons for mer.

deseNtraliserte og læreNde 
orgaNisasjoNer versus tradisjoNelle 
samarbeidsmodeller

Opp sum mert er våre case be drif ter pre get av en gjen-
nom gå en de samarbeidslogikk både in ternt og ut ad ret tet, 
der opp ga ve for stå el sen og opp ga vens sta dig skif ten de 
ka rak ter ut gjør om drei nings punk tet for or ga ni se ring 
og læ ring. Gjen si di ge av hen gig he ter rundt opp ga ven 
fram trer som vik ti ge re for or ga ni se ring enn for mell 
au to ri tet og fag di sip li ner. Vi er fa rer et sam spill mel lom 
et re la tivt flatt hie rar ki og flek sib le, tem po ræ re og opp-
ga ve ba ser te team, der team ene er sam men satt av ulik, 
skif ten de og kom ple men tær kom pe tan se. Slik til fel let 
ofte er med kunn skaps in sti tu sjo ner, kan det skif ten de 
pre get gjer ne fram stå som noe ro te te og struk tur løst 
ut fra tra di sjo nel le fore stil lin ger. I rea li te ten av spei ler 
det en flek si bi li tet og tilpassingsdyktighet dre vet av 
opp ga vens skif ten de ka rak ter. Som pekt på over er det 
nett opp den ne ev nen til flek si belt sam ar beid som gjør 
det mu lig kon ti nu er lig å for bed re og ut vik le noe nytt.

Vi vil der for ar gu men te re for at den ne for men for sam-
ar beid fram står som noe mer enn det som tra di sjo nelt 
har vært for stått som team ba ser te sam ar beids for mer i 
ar beids li vet. Flek si bi li te ten og or ga ni se rin gen på tvers 
av ind re or ga ni sa to ris ke gren ser fram står som en vik tig 
for skjell, og det te blir klart hvis vi sam men lig ner med 
for eks em pel mer per ma nen te, del vis selv styr te grup per 
in nen git te pro duk sjons en he ter slik de ble opp da get i 
en gel ske kull gru ver på 40-tal let (Trist og Bamforth 1951). 
Flek si bi li te ten fram står også for skjel lig fra de mo del-
ler for del vis selv styr te grup per som ble ut prøvd un der 

Sam ar beids pro sjek tet LO/NAF i Nor ge på 1960-tal let 
(Thorsrud og Emery 1970), og som ble etab lert som til-
nær met in du stri stan dard in nen pro sess in du stri en fram 
mot år tu sen skif tet (Qva le 2002). Flek si bi li te ten av vi ker 
også fra per ma nen te, tverr fag li ge team og for bed rings-
grup per slik dis se gjer ne etab le res in nen for «lean pro-
duc tion»-re gi mer (Wo mack et al. 1990).

Kla re pa ral lel ler fin nes imid ler tid hos en kel te or ga-
ni sa sjons teo re ti ke re, som be skri ver det de kal ler «the 
collaborative en ter pri se» (f.eks. Ad ler et al. 2011, Heck-
scher 2007, Heck scher og Ad ler 2006, Sa bel 2006). Her 
po eng te res det at samarbeidsbaserte or ga ni sa sjons for-
mer skil ler seg kva li ta tivt fra tra di sjo nel le or ga ni sa sjo-
ner pre get av hie rar ki og kon troll. De le ge ring av an svar 
og opp ga ver til teamnivået har ført til at an sat te på en 
mer pro ak tiv måte bi drar til virk som he te nes ut vik ling og 
ori en te ring. Det te er sær lig på ta ke lig i virk som he ter der 
an sat te selv tar ini tia tiv til nye teamdannelser og ut for-
ming av nye pro sjek ter. Ty pisk nok er be tyd nin gen av 
team or ga ni se ring og an sat tes nye rol ler for øko no misk 
ut vik ling i ferd med å til trek ke seg øken de opp merk-
som het fra forsk nin gen ( jf. Lotz og Kris ten sen 2012).

NasjoNale iNstitusjoNer: et 
komparativt fortriNN

Fram veks ten av or ga ni sa sjons for mer ba sert på sam ar-
beid og læ ring er ikke unik for Nor ge, og om fan get er 
sta dig vok sen de. Det uni ke ved de nye, læ rings ori en-
ter te or ga ni sa sjons for me ne er at de så langt har hatt 
re la tiv størst ut bre del se i de nor dis ke lan de ne. Det er 
der for ri me lig å hev de at in sti tu sjo nel le for hold i de 
nor dis ke lan de ne har bi dratt til fram veks ten av sli ke 
lær en de or ga ni sa sjons for mer.

Det er i den ne sam men heng na tur lig å peke på be tyd-
nin gen av de krav til sam ar beid som ek si ste rer på de 
uli ke ni vå ene i ar beids li vet. Det in sti tu sjo nel le ram me-
ver ket i form av lo ver og reg ler for re pre sen ta sjon og 
med virk ning sik rer til en viss grad or ga ni sa sjons mes sig 
de mo kra ti (Fal kum et al. 2009), men ana ly se ne av case-
be drif te ne, samt and re stu di er, vi ser at nye for mer for 
ar beids or ga ni se ring om fat ter noe mer enn de krav til 
sam ar beid og med virk ning som er ned felt i av ta le ver ket. 
Slik sett er det te en pa ral lell til ide ene om bred med-
virk ning i ut vik lings ori en tert ar beids livs forsk ning ( jf. 
Gus tav sen 2010, Le vin 2002). Samtidig er det nett opp 
end rin ger i ar bei det selv som gjør at det stil les spørs-
mål om det er yt ter li ge re in sti tu sjo nel le for hold som 
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har støt tet opp un der ut vik lin gen av lær en de or ga ni-
sa sjons for mer i de nor dis ke land.

Del ta kel se i flek sib le og tem po ræ re team samt sam-
ar beid på tvers av or ga ni sa to ris ke og na sjo na le gren-
ser gjør at an sat tes rol ler og opp ga ver sta dig end res 
og om de fi ne res. Det te kre ver en ny type be red skap 
og til pas sing fra de an sat tes side. I mot set ning til det 
klas sis ke in du stri sam fun net, som var ba sert på et fast 
hie rar ki, fast ar beids de ling og fast de fi ner te stil lings-
ka te go ri er, må an sat te i dag alt så være be redt på sta dig 
end ring av rol ler og opp ga ver. Sær lig an sat tes med virk-
ning til in no va sjon og pro blem løs ning kre ver at de både 
er i stand til å ta ri si ko og kon ti nu er lig lære noe nytt. 
Det te pe ker i ret ning av at so si al sik ker het og ut dan-
nel se har en be tyd ning.

Forsk ning som har un der søkt dis se sam men hen-
ge ne, vi ser in ter es sant nok at norsk og nor disk vel ferd 
er re for mert på en måte som skil ler den fra and re vel-
ferds sta ter. Ett for hold er at nor disk vel ferd er ba sert 
på uni ver sel le prin sip per som vil si at alle har rett på 
tje nes te yt ing uav hen gig av fa mi lie og so si al sta tus. Et 
an net vik tig for hold som gjør nor disk vel ferd unik, er at 
tje nes te yt in gen er mer jevnt for delt gjen nom livs lø pet 
enn til fel let er i EU-land der det mes te av vel fer den ytes 
i li vets slutt fa se. Rent kon kret in ne bæ rer det te at nor-
disk vel ferd støt ter mer opp un der bor ger ne i fle re og 
uli ke fa ser av livs lø pet: ut dan nel se på alle ni vå er, ar beid, 
fa mi lie og hel se. Det vil med and re ord si at norsk og 
nor disk vel ferd støt ter nye ut ford rin ger i ar beids li vet 
i stør re grad enn hva som er til fel le i and re land. For 
eks em pel har støt te til et ter- og vi de re ut dan nel se vist 
seg å ha av gjø ren de be tyd ning for in no va sjons ev nen 
(Kris ten sen 2011).

Ved å ut vi de for stå el sen av in no va sjon og kon kur ran-
se kraft til å om fat te ikke bare nye or ga ni sa sjons for mer, 
men også vel ferd, gir vi et bi drag til de bat ten om den 
nor ske mo del len. Forsk nin gen pe ker på at gjen nom vel-
ferd de ler det of ent li ge ri si ko og in ves te ring i kunn skap 
med be drif ter og an sat te, to for hold som har bi dratt 
ve sent lig til norsk og nor disk suk sess i den glo ba li ser te 
øko no mi en (Kris ten sen og Lil ja 2011). En slik for tolk-
ning med fø rer at for stå el se av den nor ske mo del len 
på en ty de li ge re måte må in klu de re både velferdssys-
temets ut for ming og det ut vik lings ori en ter te sam ar-
bei det mel lom le del se og an sat te på virk som hets ni vå.

En slik for tolk ning med fø rer også en ny for stå el se 
av in no va sjon og in no va sjons pro ses ser. Tar en inn over 

seg at an sat tes kom pe tan se ut gjør en kri tisk fak tor som 
sam spil ler med samarbeidsbaserte or ga ni sa sjons for-
mer, bør det te også få kon se kven ser for inn ret nin gen 
på in no va sjons po li tik ken.

For fram ti dig ut vik ling er det der for en ut ford ring 
at sam men hen gen mel lom in no va sjon, nye or ga ni-
sa sjons for mer og vel ferd i li ten grad er ob ser vert 
og for stått. Vel ferds re for me ne er ikke et re sul tat av 
in ten dert ut vik ling, men har skjedd som grad vis til-
pas sing til end rin ger i sam fun net. Mer sy ste ma tisk 
kunn skap om sam men hen ger som fak tisk har vist seg 
å frem me in no va sjon og kon kur ran se kraft, vil være 
vik ti ge bi drag til fram ti dig po li tikk ut for ming. Li ke så 
vik tig er det å få fram he vet be tyd nin gen av na sjo na le 
for trinn når det gjel der nye le del ses- og or ga ni sa sjons-
for mer. Det er en ut ford ring for ar beids li vet at det står 
un der et kon ti nu er lig trykk fra ame ri kan ske le del-
ses- og or ga ni sa sjons mo del ler som for mid les gjen nom 
kon su len ter og ut dan nel ses sy ste met (Rø vik 2007).6 Et 
pro blem med im por ter te mo del ler er at de ofte kom-
mer i kon flikt med lo ka le ver di er og nor mer og ska per 
der med kon flikt og mis til lit i ste det for sam ar beid og 
ef ek ti ve løs nin ger.

Vårt ho ved po eng er imid ler tid ikke å ar gu men te re 
for spe si fik ke or ga ni sa sjons for mer, men å gjø re opp-
merk som på det for hold at po ten sia let som lig ger i nye 
samarbeidsbaserte or ga ni sa sjons for mer, på in gen måte 
vir ker ut tømt. Det er hel ler ikke mu lig å gi et ut tøm-
men de svar på den ne pro blem stil lin gen, men vi kan 
peke på be ho vet for mer sy ste ma tisk kunn skaps ut vik-
ling om hvil ke end rings pro ses ser som skjer i uli ke ty per 
av virk som he ter, pri va te så vel som of ent li ge, samt 
be ho vet for å ut vik le are na er for læ ring både in nen 
sam funns sek to rer og mel lom uli ke sam funns sek to rer. 
Ut nyt tel se av det nor ske samarbeidsbaserte kon kur-
ran se for trin net for ut set ter at vi fort set ter å sam ar bei de 
sta dig bed re, også om nye ut ford rin ger. m

6.  Svært få lederutdannelser gir kom men de le de re en god for stå el se 
av partsbasert ut vik ling og samarbeidsbaserte or ga ni sa sjons for-
mer, med en kel te spred te unn tak. Li ke så av hen ger mo del len av at 
man kon ti nu er lig ev ner å dyk tig gjø re til lits valg te til å gå inn i sta-
dig mer kre ven de rol ler som part ne re i kom plek se ut vik lings for løp. 
Også her lig ger en for mi da bel opp ga ve.
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