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Forord 


Denne oppgaven er et avsluttende produkt av vår mastergrad I ledelsen ved Høyskolen 
 Kristiania. Når vi ser tilbake på det siste halvåret er vi takknemlige for kunne fordype oss i en 
 problemstilling som vi hadde stor interesse for. Vi gikk inn i prosjektet med noen antakelser 
 om hvordan virkeligheten fungerte, og det har vært spennende å både få disse bekreftet og 
 avkreftet. Selve prosessen har vært lærerik både i form av å tilegne oss ny kunnskap, og å få 
 innsikt i hva som skal til for å skrive en oppgave av et slikt omfang.  


Underveis har vi fått gode bidrag fra både venner og familie, men noen av våre støttespillere 
 fortjener et spesielt takk. Spesielt takk til vår veileder Jarle Bastesen, som gjennom 


uvurderlige dialoger og tilgjengelighet har vært vår største støtte. Gjennom hans veiledningen 
 har vi produsert og levert et resultat vi er stolte av. Vi vil også rette en takk til Torstein 
 Nesheim, som på eget initiativ har bidratt med sin kunnskap og tid.  


Det er også viktig å takke kjernen til at vi har klart å gjennomføre vår oppgave, våre 
informanter. Takk til våre 14 informanter som har donert sin tid og innsikt. Til sist vil vi 
takke våre medstudenter, som har bidratt til at de siste to årene har bestått av både latter og 
lærerike øyeblikk.  
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Sammendrag 


Denne masteroppgaven ble til på grunnlag av vår nysgjerrighet for ledelse ved bruk av 
 ekstern arbeidskraft. Det rådende paradigmet er blitt utfordret som følge av blant større 
 usikkerhet, økt markedspress, høyere krav til innovasjon og endringer i arbeidstakernes 
 preferanser. Disse drivkreftene har ført til en økt bruk av eksterne konsulenter og bidrar til å 
 endre de etablerte maktrelasjonene i arbeidslivet. Ledere og eksterne konsulenter besitter 
 ulike former for makt, hvilket påvirker hvordan maktbalansen mellom dem oppleves. 


Forskningsformålet i denne oppgaven er å undersøke dette maktspillet mellom partene, og se 
 det i forhold til det strukturelle grunnlaget for makt og hvordan ulike maktvariabler kan 
 påvirke. Problemstillingen i oppgaven ble seende slik ut:  


  


”Hvordan påvirkes maktbalansen mellom leder og ekstern konsulent?” 


  


Problemstillingen er besvart i form av et casedesign, hvor vi for å samle inn data har benyttet 
 kvalitative dybdeintervjuer. Utvalget besto av 14 informanter. 7 av informantene er ledere 
 som i sin rolle benytter seg av eksterne konsulenter som arbeidskraft. Resterende 7 er 
 eksterne IT-konsulenter som er plassert i bedrifter på langvarige oppdrag. Vi valgte å 


inkludere begge parter i datainnsamling for å få tilstrekkelig med informasjon og nyanser for 
 å besvare problemstillingen vår. 


  


Resultatene indikerer at både konsulenter og ledere strategisk kan benytte seg av ulike 
maktvariabler i forhandlinger og arbeid for å styrke egen posisjon og makt. Hvilke 
maktvariabler de har tilgjengelig og hvordan de velger å benytte disse kan forskyve den 
overordnede maktbalansen. Det ble også tydelig at partenes posisjon kan svekkes dersom de 
ikke benytter seg av tilgjengelig maktvariabler. Maktforholdet kan derfor forklares som er et 
maktspill hvor leder og eksterne konsulent må gjøre ulike trekk for å styrke sin posisjon. 
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Del 1 - innledning 



1.0 Introduksjon: Bakgrunn og motiv for studie


Som følge av outsourcing har det oppstått en vekst i innleie av arbeidskraft, hvilket har ført til 
 et større innslag av trepartsrelasjoner, med konsulentbyrå, konsulent og oppdragsgiver (Werr 
 2012. Nesheim 2009). Slike endringer har skapt et behov for ny teoriutvikling på hvordan 
 ledere kan håndtere medarbeidere med ulik tilhørighet til bedriftene (Ørjasæter og Eldring 
 2018).  


Torstein Nesheim (et al 2007) forklarer hvordan tidligere teori har fokusert på at eksterne 
 konsulenter ikke burde anvendes i kjernevirksomheten, men dette blir utfordret av nyere teori 
 hvor bedrifter kan tilegne seg strategiske konkurransefortrinn gjennom å benytte seg av 
 eksterne konsulenter i kjernevirksomheten. En konsekvens av at bedrifter benytter seg av 
 innovative strategier, er økt bruk av eksterne konsulenter med spisskompetanse (Matusik og 
 Hill, 1998).  Når bedrifter velger å benytte eksterne konsulenter og implementerer dem i den 
 interne arbeidsorganiseringen, vil det kunne oppstå en rekke utfordringer knyttet til ledelse, 
 arbeidsmiljø og sosial samhandling. Økt kompleksitet i arbeidsformer og utfordringene det 
 medfører kan påvirke de etablerte maktrelasjonene i arbeidslivet (Nesheim 2009). Forskning 
 har tidligere sett på utfordringer knyttet til kompetansedeling, men forskjeller mellom fast 
 ansatte og eksterne konsulenter når det gjelder villigheten til å dele kompetanse er blitt 
 avkreftet (Smith 2012). Derimot er det er få studier som har undersøkt lederutfordringer når 
 bedrifter kombinerer egne faste ansatte og eksterne konsulenter (Nesheim, Fahle og 


Tobiassen 2014). Gjennom å forske på bruken av eksterne konsulenter med spisskompetanse, 
 ønsker vi å styrke forståelsen av en mulig forskyvning i maktbalansen.  


Nesheim (et al 2014) har foretatt et studie hvor forhold som påvirker leders evne til å lede 
konsulenter blir analysert. Dette bidraget gir oss nyttig informasjon om styrker, svakheter, 
mulighet og fallgruver når leder velger å benytte seg av eksterne konsulenter. Gjennom å se 
på disse forholdene søker vi etter å styrke forståelsen av relasjonen mellom leder og eksterne 
konsulenter.  



(8)Maktbalansen mellom leder og arbeidstakere er assosiert med autonomi i arbeidet, og ansatte 
 med høy autonomi har ifølge Karen Modeste Olsen (2016) ofte større makt overfor leder enn 
 ansatte med lavere grad av autonomi. Dette er interessant ettersom konsulenter og andre 
 utradisjonelle tilknytningsformer ofte blir forbundet med høy autonomi og frihet (Davenport 


& Peralson, 1998; Bailey & Kurland, 2002; Pink, 2001; Storey, Salaman & Platman, 2005; jf 
 Ashford, George og Blatt 2007).  


Ifølge Gabrielsen (et al 2007) er viktige lederoppgaver ved bruk av eksterne konsulenter å ta i 
 bruk den spesialkompetansen de besitter, og legge til rette for konsulentens kunnskapsdeling. 


Det handler om å forstå hvordan avhengighet mellom konsulent og leder utvikles, og en 
 lederutfordring vil være å redusere avhengigheten for å sikre eget forhandlingsrom 
 (Gabrielsen et al., 2007). Maktforholdet kan videre bli forskjøvet dersom det oppstår en 
 situasjon med stor etterspørsel og lite tilbud av relevant arbeidskraft. Når det blir mangel på 
 en etterspurt kompetanse, kan flere tiltrekkes av karrieremuligheter ved å arbeide som 
 konsulent fremfor som fast ansatt. Et intensiv for dette kan være at konsulenter tradisjonelt 
 har høyere inntekt enn fast ansatte i organisasjonen (Gabrielsen et al., 2007). Det interne 
 arbeidsmarkedet får mindre betydning for arbeidstakeren som følge av ideen om 


kompetansetrygghet framfor ansettelsestrygghet. Dette gjør at arbeidstakeres behov for 
 tilhørighet til en gitt organisasjon reduseres (Nesheim 2009). Tematikken om maktbalanse 
 mellom leder og ekstern konsulent er imidlertid lite forsket på, og vi ønsker derfor å 
 undersøke maktbalansen mellom disse aktørene. 



1.1 Oppgavens Struktur 


Oppgaven er delt inn i 5 hoveddeler. I del 1 presenteres motiv for temavalg, oppgavens 
 aktualitet og problemstilling. Formålet i første del er å gi leseren grunnleggende kunnskap om 
 oppgavens tematikk. Del 2 tar for seg relevant teori og tidligere forskning som legger 


grunnlaget for analysen. I del 3 presenteres valgt metode for oppgaven. Analyse og resultater 
av innhentede data fra intervjuene vil behandles i del 4. Avslutningsvis i del 5 vil funnene 
oppsummeres  og problemstillingen drøftes før konklusjon. Videre vil praktiske og teoretiske 
implikasjoner presenteres, samt forslag til videre forskning.  
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1.2 Oppsummering og problemstilling 


Både ledere og eksterne konsulenter besitter ulike former for makt, og vi ønsker å utforske 
 maktspillet som kan benyttes strategisk i arbeidssituasjoner. Basert på tidligere utviklet teori 
 anser vi det som nødvendig å tilføre mer kunnskap om alternative tilknytningsformer, og vil 
 rette fokus mot bruken av eksterne konsulenter i praksis. Vi ønsker å undersøke om lederne 
 opplever at de eksterne konsulentene forhandler seg frem til større handlingsrom, og om dette 
 er på bakgrunn av konsulentenes spisskompetanse eller andre faktorer. Oppgavens hensikt er 
 å bidra til økt forståelse om håndtering av utfordringer knyttet til makt og avhengighet 
 mellom leder og ekstern konsulent. Vi ønsker med dette å undersøke følgende 


problemstilling:  


“Hvordan påvirkes maktbalansen mellom leder og ekstern konsulent?” 


Maktforhold kan betraktes i form av ressurser (midler til disposisjon) og utøvelse 


(gjennomslag ved håndtering av ressurser). I denne oppgaven defineres makt som menneskets 
 kapasitet til å påvirke et annet individ, en dynamisk variabel som endrer seg etter kontekst 
 (Yukl 2013). Med avhengighet mener vi i denne konteksten det avhengighetsforholdet som 
 kan oppstå mellom lederen i en organisasjon og den eksterne konsulenten.  


Problemstillingen vil behandles ved hjelp av tre forskningsspørsmål. Inndelingen har til 
 hensikt å avgrense og avdekke spesifikke forhold som er relevante for oppgavens formål. 


Spørsmålene vil videre benyttes til å strukturere oppgavens analyse og konklusjon. 


Forskningsspørsmål 1 søker etter grunnleggende faktorer som ikke kan endres på kort tid, 
 mens forskningsspørsmål 2 og 3 tar for seg ekstern konsulent og leder separat for å få innsikt 
 i hvilke strategier som benyttes av partene og hvordan disse anvendes.  


Forskningsspørsmål 1: Hva er det strukturelle grunnlaget for makt?  


Forskningsspørsmål 2: Hvordan kan konsulenter benytte teknikker/strategier for å 
 styrke sin posisjon i oppdragsbedriften? 


Forskningsspørsmål 3: Hvordan kan leder bruke teknikker/strategier for å redusere 
eksterne konsulenters makt? 
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Del 2 - Teoriforankring  2.0 Paradigmeskifte


Arbeidsmarkedet har gjennomgått store endringer de siste tiårene med løsere handelsbarrierer 
 som skaper større markeder fremfor små, og teknologi som ikke bare har skapt nye 


arbeidsmetoder men som også på mange områder har endret arbeidets natur (Schilling & 


Steensma 2001, jf. Ashford, Georg og Blatt 2007). Større usikkerhet og økt markedspress har 
 bidratt til at bedrifter har måttet se etter nye måter å organisere seg på (Cappelli 1999; Piore 
 and Sabel 1984; Atkinson 1984; jf. Olsen 2016). Nesheim (2009) mener at større krav til 
 innovasjon og fornyelse av virksomhetene, økt internasjonalisering og konkurransepress, stor 
 endringsgrad i marked og teknologi, muligheter ved utviklingen i informasjons- og 


kommunikasjonsteknologi, samt endringer i arbeidstakernes preferanser og kompetanse er 
 viktige drivkrefter som bidrar til å utfordre det rådende paradigmet. Disse drivkreftene 
 medfører utfordringer for organisasjoner og bidrar til å endre etablerte maktrelasjoner i 
 arbeidslivet (Nesheim 2009).  En konsekvens av dette er at entreprenørskap og evne til 
 innovasjon har blitt viktigere for bedrifter som følge av et dynamisk og konkurranseutsatt 
 arbeidsliv (Bastesen og Nesheim 2008).  


Tidligere har teori bygget på at arbeidslivet er regulert og utformet som et topartsforhold, 
 hvor man har en arbeidsgiver og en arbeidstaker. Denne teorien bygger tradisjonelt på klare 
 organisatoriske grenser, hvor arbeidstaker jobber og ledes internt av organisasjonen de er 
 ansatt direkte i (Nesheim 2009).  Dette støttes av Kalleberg (2000) som påpekte at i det 
 tyvende århundret ble normale tilknytninger til arbeidslivet kategorisert gjennom ansettelse i 
 fulltid eller deltid, samt at tilknytningen ikke hadde en sluttdato. En av de nye 


tilknytningsformene er bruken av konsulenter som skaper et trepartsforhold. Et 


trepartsforhold blir skapt gjennom at personale som ikke er direkte ansatt i firmaet interagerer 
med faste ansatte og mottar sine arbeidsinstrukser fra et annet firma enn det de er direkte 
ansatt i (Bidwell og Fernandez-Mateo 2008).  
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2.0.1 Alternative tilknytningsformer 


Det kreves arbeidskraft og personbundet kompetanse for å utføre arbeidsoppgaver i en 
 organisasjon, og disse menneskelige ressursene kan ha forskjellige roller og være knyttet til 
 virksomheten på ulike områder (Andreassen et al 2014). Arbeidstakere med alternativ 
 tilknytning er noe annet enn fast ansatt  med fast tidsplan, som har et bestemt arbeidssted, 
 under kontroll av arbeidsgiver og med gjensidig forventning om fortsatt ansettelse (Ashford, 
 George og Blatt 2007). Det virker som om alternative tilknytningsformer har fått økt 


popularitet og utbredelse (Connelly og Gallagher 2004). Teorien om alternative 


tilknytningsformer blir ofte kritisert for å bygge på eksisterende atferdsteori som er basert på 
 konteksten til standard tilknytningsformer. Samtidig er det lite bevis for at disse teoretiske 
 perspektivene ikke kan anvendes til en viss grad for å bedre forstå alternative 


tilknytningsformer (Connelly & Gallagher 2004) 


Det er en felles forståelse at større usikkerhet og større markedspress de siste tiårene har 
 oppmuntret bedrifter til å organisere seg på nye måter (Cappelli 1999; Piore og Sabel 1984; 


Atkinson 1984, jf. Olsen 2016). Bruken av alternative arbeidsordninger, som konsulenter og 
 selvstendig næringsdrivende, er utbredt på det norske arbeidsmarkedet. Dette kan delvis 
 forklares av restriktive lover og reguleringer  om ansettelse og oppsigelse av fast ansatte 
 (Olsen 2016). Nyere forskning foreslår at alternative ansettelsesforhold kan være en kilde til 
 innovasjon for bedrifter (Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). Dette stemmer overens med 
 Ashford, George og Blatt (2007) som hevder den økte bruken av alternative 


tilknytningsformer kan forklares gjennom bedrifters strategiske beslutninger, endring i 
 arbeidets natur, og endring i de ansattes preferanser. 


Davis-Blake og Uzzi (1993, jf. Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007) foreslår tre kategorier av 
 årsaker til hvorfor bedrifter benytter seg av alternativ arbeidskraft; kostnad og fleksibilitet, 
 gjennomførbarhet, og arbeidets art. Kostnad og fleksibilitet kan forklares med at bedrifter 
 benytter alternativ arbeidskraft for å være fleksible og dermed bedre håndtere usikre arbeids- 
 og produktmarkeder. På denne måten kan bedrifter bedre takle økt global konkurranse og 
 usikkerhet (Kalleberg 2000). Videre kan mistillit til egne medarbeidere være en årsak til 
 bruken av alternativ arbeidskraft, og dette forklares ved at bedrifter ansetter alternativ 
 arbeidskraft for å redusere avhengigheten til en arbeidsstyrke som oppfattes fiendtlig 


(Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). Den andre kategorien, gjennomførbarhet, kan forklares 



(12)ved at ansettelse av alternativ arbeidskraft er blitt enklere å gjennomføre. Økningen av 
 konsulentselskaper og bemanningsbyråer har tilrettelagt for bruken av alternativ arbeidskraft, 
 samt at teknologi har gitt bedrifter større frihet i form av koordinering og overvåkning 


(Kalleberg 2000, Pfeffer & Barron 1988, jf. Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). Den siste 
 kategorien, arbeidets art, kan forklares ved at kunnskap er blitt avgjørende for produksjon og 
 verdiskapning i bedrifter. Dette har endret skillet mellom arbeidernes og leders funksjoner og 
 ført til en økning i arbeid som krever større frihet og fleksibilitet (Vobble og Vosko 2000, 
 Florida 2002, jf. Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007).  Disse årsakene er kan ses som 


generelle motiver for bruken av alternative tilknytningsformer, og vi vil senere i teoridelen ta 
 for oss spesifikke motiver for bruken av eksterne konsulenter, samt hvorfor noen 


arbeidstakere velger denne tilknytningen.   



2.1 Konsulenter


Eksterne konsulenter og selvstendig næringsdrivende er former for alternative 


ansettelsesforhold, og demonstrerer hvordan arbeidere kan være knyttet til en organisasjon 
 uten å være fast ansatt (Olsen 2016). Sosial utvekslingsteori er muligens den mest brukte 
 teorien som blir brukt til å forstå konsulenter og andre alternative tilknytningsformer (Blau 
 1964). Teorien er blitt brukt med hensikt å bedre forstå blant annet konsulenters oppfattelse, 
 holdninger og atferd knyttet til prestasjoner, psykologiske kontrakter, organisatorisk støtte, 
 forpliktelser og engasjement (Ang og Slaughter 2001). Flere studier har funnet ulikheter i 
 oppførsel og holdning mellom medarbeidere med ulike tilknytningsformer. Eksterne 


konsulenter og selvstendig næringsdrivende tenderer å være mindre integrert i organisasjonen 
 hvor arbeidet finner sted enn fast ansatte med langsiktige arbeidskontrakter (Ashford et al 
 2007; Connelly og Gallagher 2004; Nesheim og Hunskaar 2015).   


Det er en stor forskjell mellom tilknytningsformene i forhold til hvem som administrativt 
 kontrollerer medarbeideren (Pfeffer og Baron 1988). For selvstendig næringsdrivende 


uavhengige entreprenører og konsulenter kan det være arbeidstakeren selv som besitter denne 
kontrollene. Det kan også være et formidlingsorgan, for eksempel i form av konsulentselskap, 
som har arbeidsgiveransvar. Selv om disse konsulentene jobber tett sammen med de fast 
ansatte i bedriften de er utplassert, er en tendens at de blir behandlet som utenforstående 
(Kunda, Barley og Evans 2002).  
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2.1.1 Konsulentfirma 


Et konsulentselskap kan forklares som en arbeidsformidling som har tilsyn til sine ansatte, i 
 motsetning til et bemanningsbyrå som tilbyr arbeidskraft som er overvåket av oppdragsgiver 
 (Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). Som konsulent i et konsulentselskap oppstår det et 
 såkalt trepartsforhold. Det er konsulentselskapet som utbetaler lønn og har 


arbeidsgiveransvar, men konsulenten arbeider på premissene til bedriften hvor arbeidet 
 foregår (Olsen 2016). En annen mulighet for bedrifter er å opprette en egen 


konsulentvirksomhet med hensikt å sikre seg fleksibilitet. Da kan bedriften benytte disse 
 konsulentene i perioder hvor det er økt etterspørsel etter kompetanse i sine prosjekter 
 (Andreassen et al 2014).  



2.1.2 Konsulenters motiv 


Bruken av uavhengige entreprenører og eksterne konsulenter er spesielt synlig innen 
 informasjonsteknologi (IT) og andre kunnskapsbaserte yrker (Ang og Slaughter 2001, jf. 


Connelly og Gallagher 2004). Ønsket om økt fleksibilitet, samt stor etterspørsel etter 
 spisskompetanse, har gjort det mer attraktivt for fast ansatte å opphøre arbeidsavtaler for å 
 heller bli ansatt som entreprenører eller konsulenter (Ho, Ang og Straub 2003). 


Ofte foretrekker konsulenter og selvstendig næringsdrivende denne arbeidsformen på grunn 
 av fleksibiliteten, friheten, variasjonen i arbeidsoppgaver og i noen tilfeller på grunn av 
 lønnen som følger med (Ashford, George og Blatt 2007). Videre innebærer slike 


tilknytningsformer generelt at arbeidstakerne i større grad styrer egen karriere ved at de ikke 
 legger skjebnen i hendene på organisasjonen de arbeider i (Hechscher 2000, Hoque og 
 Kirkpatrick 2003, Tench, Fawkes og Palihawadana 2002 jf. Ashford, George og Blatt 2007). 


Interne arbeidsmarkeder har fått mindre betydning og arbeidstakere frigjør seg fra 
 enkeltbedrifter og retter fokuset mot egen karriere. Denne orienteringen kan forklares 
 gjennom begrepet grenseløs karriere. Ønsket om tilhørighet til organisasjoner og 
 ansettelsestrygghet har fått mindre betydning og fokuset er mer rettet mot 


kompetansetrygghet. Det er med andre ord den enkeltes kompetanse som oppleves som den 
største trygghet for inntekt og arbeid (Nesheim 2009).  
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2.1.3 Leders motiv 


Det er flere grunner til at ledere velger å benytte seg av eksterne konsulenter,  Bastesen og 
 Nesheim (2008) identifiserer ekstra kapasitet og spesialkompetanse som to hovedfunksjoner. 


Dette stemmer overens med Gabrielsen (et al. 2009) som hevder at bruk av eksterne 


konsulenter er en metode for å tilgang til spesialkompetanse som i dagens markedet ikke er 
 lett tilgjengelig. I tillegg til at konsulenter blir benyttet fordi man ikke klarer å rekruttere 
 kvalifisert arbeidskraft, kan konsulenter også bli prøvd ut med tanke om framtidig fast 


ansettelse i bedriften (Gabrielsen et al 2009). Ifølge Andreassen (et al 2014) bygger videre på 
 denne forskningen og hevder at tilførsel av tidsbegrenset spesialkompetanse har større 


betydning for bedriften enn tilførsel av ekstra kapasitet. Dette forklares ved at konsulentene 
 leverer nøkkelbidrag i spesifikke faser av bedrifters utviklingsforløp, og at bedrifter dermed 
 unngår økonomiske bindinger og faste kostnader (Andreassen et al 2014).  


Videre mener både Gabrielsen (et al 2009) og Nesheim (et al 2007) at ønsket om numerisk 
 fleksibilitet, hvor konsulenter kan benyttes som buffer mot svingninger i arbeidsmengde, er 
 en viktig faktor. Kontrakten har lave termineringskostnader og kan lett avsluttes. På denne 
 måten kan bedrifter beskytte sine fast ansatte ved at det er konsulentene som blir avskjediget 
 først ved nedbemanning. Ettersom bedriften ikke er konsulentens formelle arbeidsgiver har 
 de heller ikke ansvar for videre ansettelse i en nedbemanningsprosess (Nesheim, Fahle og 
 Tobiassen 2014). 


Nesheim (et al 2007) mener at motivene bak hvorfor organisasjoner velger å benytte seg av 
 ekstern arbeidskraft sannsynligvis vil variere etter hvilke funksjoner som skal dekkes og 
 aktiviteter som skal gjennomføres. Organisasjoner som evner å skape sjeldne, verdifulle,  
 ikke-substituerbare og ikke-imiterbare ressurser vil oppnå en fordel over sine konkurrenter. 


Disse ressursene vil være kritiske for bedriften, og bør styres internt fremfor av eksterne 
 konsulenter og andre tilknytningsformer (Kogut og Zander 199,; Moran & Goshal 1996 jf. 


Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). På den andre siden kan bedrifter benytte seg av eksterne 
konsulenter for å skaffe seg kunnskap, få inn nye ideer, og til å stimulere egne medarbeidere 
til å tenke innovativt. Konkurransemessige fordeler kan dermed oppstå i nettverket av 
relasjoner utenfor firmaet (Dyer og Singh 1998).  
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2.1.4 Konsulentbruk i kjernevirksomhet  


John Atkinson (1984) utviklet i sin forskning om bruken av ekstern arbeidskraft en modell av 
 den fleksible bedrift. Essensen i denne modellen er at bedriftens kjerne består av de ansatte 
 som er mest avgjørende og som danner grunnlaget for nøkkelkompetansen (Nesheim, Olsen 
 og Kalleberg 2007). Det er vanlig å skille mellom en bedrifts kjerneområder og de mer 
 perifere oppgavene. Det er i kjerneområdene at verdiskapningen skjer, hvilket er avgjørende 
 for bedrifters konkurransedyktighet (Atkinson 1984, Lepak og Snell 1999, Matusik og Hill 
 1998, jf Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). 


En vanlig oppfatning er at organisasjoner bør internalisere sine verdiskapende aktiviteter, og 
 at eksterne konsulenter og selvstendig næringsdrivende ikke burde brukes til oppgaver i 
 bedriftens kjernevirksomhet (Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). Denne oppfatningen blir 
 utfordret av Matusik og Hill (1988) som argumenterer for at ekstern arbeidskraft kan være 
 nyttige ressurser til verdiskapning i kjerneområder. Dette gjelder spesielt for bedrifter som 
 opererer i dynamiske miljøer med raske teknologiske endringer og korte produktsykluser 
 (Matusik og Hill 1988). Forskning viser at selv om ledere har intensjoner om å bruke sine fast 
 ansatte til oppgaver i kjernevirksomheten, sitter i realiteten konsulenter ofte på 


nøkkelstillinger i avgjørende prosjekter. Konsulenter besitter ofte spesialkompetanse som kan 
 gjøre dem til de mest kunnskapsrike arbeiderne i bestemte områder (Nesheim, Fahle og 
 Tobiassen 2014).  


Videre viser forskning at bedrifters motiv for å bruke konsulenter påvirker graden av 


integrering med fast ansatte i oppgaver knyttet til kjernevirksomheten. Motivet til bedrifter er 
 da å benytte seg av eksterne konsulenter i kjerneområder med hensikt om å dra nytte av deres 
 spesialkompetanse, samt overføre kompetansen til sine faste ansatte (Connelly og Gallagher 
 2004).  


Når organisasjoner anvender eksterne konsulenter i kjernevirksomheten må de ikke bare 
forholde seg til kontrakten de har med konsulentfirmaet, men også relasjonen de har til 
firmaet. Ledere kan oppleve at det er vanskeligere å danne en felles kultur, og å balansere 
avstanden mellom konsulent og fast ansatt (Matusik & Hill 1998, Nesheim & Garanes 2003, 
jf. Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). Gjennom å både ha eksterne konsulenter og fast 



(16)ansatte vil en leder måtte bestemme hvordan de skal organiseres for å oppnå en strategisk 
 verdi (Lepak & Snell 2002).  



2.1.5 Strategi 


Strategi er en teknikk som får ledere og medarbeidere til å fremstå som målrettet og 
 selvdisiplinert. Videre kan det være vanskelig for ledere å ha en sammenhengende strategi 
 ettersom det kan være grunnleggende motsetninger i en organisasjon som gjør det vanskelig å 
 oppnå (Olsen 2016).Å benytte seg av ekstern arbeidskraft i kombinasjon med egne 


medarbeidere har potensial for verdiskapning, og gevinstene bør oppveie for farene ved 
 kunnskaps lekkasje (Nesheim, Olsen og Kalleberg 2007). De finner støtte for dette i sin 
 forskning, og hevder bruk av ekstern arbeidskraft har en positiv effekt på 


innovasjonsstrategier.  


Bedrifters strategi henger sammen med bruken av eksterne konsulenter, og forskning viser at 
 bedrifter med en innovativ strategi i større grad benytter seg av medarbeidere fra 


konsulentselskaper. Gjennom å benytte seg av konsulenttjenester opplever bedriften å få økt 
 konkurransedyktighet gjennom spesialkompetanse som de får tilført (Nesheim, Olsen og 
 Kalleberg 2007). Strategi blir i følge Knights og Morgan (1990) brukt som en funksjon for å 
 reprodusere eksisterende maktforhold. 



2.2 Utfordringer ved konsulentbruk


Det er relativt lite forskning som har undersøkt ledelses- og organisasjonsarbeidet som 
 medfølger bedrifters bruk av eksterne konsulenter og selvstendig næringsdrivende (Barley og 
 Kunda 2004; Ashford, George og Blatt 2007; jf. Nesheim, Fahle og Tobiassen 2014).  


Ledelse av menneskelige ressurser kan i dagens samfunn innebærer ledelse av internt og 
 eksternt ansatte og består av tilrettelegging for gode samarbeidsforhold mellom de to 


gruppene. Her oppstår spørsmål om graden av integrasjon og i hvilken grad det er fornuftig å 
forskjellsbehandle gruppene (Gabrielsen et al 2009).  



(17)Bruken av intern og ekstern arbeidskraft er i følge Matusik og Hill (1998) et resultat av den 
 enkeltes bedrifts strategi. Ledere må derfor være bevisste på hvordan de på best mulig måte 
 kan organisere og lede medarbeiderne strategisk (Lepak og Snell 2002). I følge Ashford, 
 George og Blatt (2007) kan man styre eller lede bidragene fra eksterne konsulenter i 


organisasjoner gjennom arbeidet man gir til dem. Oppgavene konsulentene blir tildelt har vist 
 seg å være knyttet til oppfatninger av deres pålitelighet og ytelse, og perifere oppgaver har en 
 tendens til å gjøre konsulentene fremmedgjort og umotiverte. På den andre siden har viktigere 
 og større oppgaver som inneholder autonomi, variasjon, fleksibilitet og ferdighetsutnyttelse 
 vist seg å gjøre konsulentene mer fornøyd (Hundley 2001, Kalleberg et al 2000, jf. Ashford, 
 George og Blatt 2007).



2.2.1 Integrasjon eller dekopling  


En utfordring kan være om organisasjonen oppnår integrasjon eller dekopling av den eksterne 
 arbeidskraften. Hvis organisasjonen oppnår integrasjon av den eksterne arbeidskraften vil de 
 klare å trekke nyttig kunnskap og ideer fra konsulentene, dette gjør de gjennom samhandling 
 og integrasjon mellom ansatte og eksterne arbeidstakere (Matsuik & Hill 1998, Lautch 2002, 
 Nesheim 2003, jf. Gabrielsen et al 2009). Dersom man istedenfor opplever at det er en 
 dekopling vil den eksterne arbeidskraften oppleve seg selv om utestående i interaksjon med 
 fast ansatte og man går glipp av verdifull kunnskap og ideer. Det er også kritisert at en slik 
 holdning fører til en “bruk og kast” kultur, hvor man ikke oppnår nytteverdi av de eksterne 
 konsulentene. Teorien har derfor rettet seg mot at man burde fokusere på å få de ulike 


gruppene, med ulik tilknytningsform, til å samarbeide godt og at de eksterne konsulentene er 
 integrert i teamene (Gabrielsen et al 2009). En utfordring som er knyttet til dekopling eller 
 integrasjon er at leder må velge ut på hvilke områder eksterne konsulenter og fast ansatte på 
 hvilke områder de skal forskjellsbehandles, hvilke områder de skal integreres, samt hvordan 
 man skal organisere seg for å sikre informasjonsdeling og kompetanseoverføring (Gabrielsen 
 et al 2009) 


Når man har to grupper innad med ulike tilknytningsformer kan det oppstå sosial 


sammenligning mellom dem, samtidig er de ulike hva angår tidsperspektiv og forventninger 
 til den sosiale kontrakten konsulentene knytter til en organisasjon. Her kan leder oppleve 
 utfordringer knyttet til hva som er opplevd grad av rettferdig mellom de fast ansatte og 


eksterne konsulenter (Gabrielsen et al 2009). Med rettferdighet i denne sammenhengen mener 



(18)vi hva hver enkelt legger i å bli behandlet rettferdig, og hvordan fordelingen av 
 arbeidsoppgaver, fordeling av ansvar samt hvorvidt belønningssystemet er rettferdig 
 (Connelly & Gallagher 2004). Hvis de eksterne konsulentene blir utelukket fra intern 


opplæring, kan dette føre til en negativ effekt på prestasjonene. Organisasjoner som velger å 
 utelukke innleide konsulenter fra intern opplæring risikerer da at eksterne konsulenter ikke 
 presterer på nivået de ønsker (Connelly & Gallagher 2004). 



2.2.2 Kunnskapslekkasje 


Når man har eksterne konsulenter inne i organisasjonen, vil det være en fare for 


kunnskapslekkasje. Dette betyr at konsulenten tar med seg opparbeidet kunnskap og tar 
 denne med seg videre i arbeid hos andre organisasjoner (Matsuik & Hill 1998). Utfordringen 
 vil være størst hvis man anvender eksterne konsulenter i roller hvor de får tilgang til 


bedriftsspesifikk kunnskap. I tidligere studier har man sett at ofte er liten fare for 


kunnskapslekkasje, årsaken til dette er sosial betinget gjennom at man ønsker bevare sitt 
 rykte og omdømme som konsulent. En annen relatert utfordring er hvis organisasjonen 
 tilbakeholder informasjon for å forhindre at de blir avhengig av konsulentene. Dette kan føre 
 til at man ikke får utnyttet det potensialet som ligger i den eksterne konsulenten (Gabrielsen 
 et al 2009). 



2.2.3 Komplekse sosiale relasjoner 


Gjennom ulike tilknytninger, vil leder også måtte håndtere at eksterne konsulenter kan ha 
 andre sosiale utfordringer enn de fast ansatte. De kommer inn med visshet om at de er inne 
 for en begrenset periode og at de kun vil være en del av det etablerte miljøet for en kort 
 periode (Ashford, George & Blatt 2007). Dette kan være med på å skape komplekse sosiale 
 relasjoner (Lautch 2002). Flere faktorer bidrar til at de sosiale relasjonene blir mer 


kompliserte, blant disse er kontraktens lengde, lønn, jobbsikkerhet og tillit. Eksterne 
 konsulenter vil kunne ha lavere sosial kapital internt i virksomheten de leies ut til enn fast 
 ansatte, da konsulentene har mindre tid til å utvikle sosiale relasjoner . Sosial kapital er enkelt 
 forklart de ressursene man kan få tilgang til gjennom sitt nettverk av sosial relasjoner 


(Nahapiet og Ghosal 1998). Eksterne konsulenter er vanligvis inne på korttidskontrakter og 
forventer ikke fordeler som jobbsikkerhet eller forfremmelser (Nesheim & Hundskaar 2015). 



(19)Konsulentene har da ofte mindre sosiale relasjoner i virksomheten, og investerer gjerne 
 mindre tid på å utvikle slike relasjoner da de sannsynligvis snart skal ut igjen av 


virksomheten.


  



2.2.4 Kunnskapsdeling 


Ettersom konsulenter ofte er inne på kortsiktige oppdrag, og de må leve med usikkerhet rundt 
 jobboppdrag, kan de eksterne konsulentene være motvillige til å dele sin kunnskap med fast 
 ansatte. Dette er en konsekvens av at de ønsker å verne rundt sin aktualitet for organisasjoner. 


I tillegg kan en organisasjon sin strategi være en barriere for kunnskapsdeling hvis de velger 
 å segregere eksterne konsulenter og fast ansatte (Connelly & Gallagher 2004). Dette er 
 derimot motbevist i tidligere forskning av Janne Smith (2012) og kommer ikke til å bli 
 vektlagt videre i oppgaven. 



2.3 Makt  


Makt handler om menneskets kapasitet til å påvirke et annet individ, og det er en dynamisk 
 variabel som endrer seg etter konteksten (Yukl 2013). Tom Karp (2010) støtter denne teorien 
 ved å påstå at makt er en prosess og ikke et eierskap, og at det både eksisterer skjult og åpen 
 makt. Gjennom å se på makt som en prosess vil det også kunne trekkes paralleller til Jeffrey 
 Pfeffer (2010) sin teori om at en kan miste makt hvis andres interesser blir ignorert, fordi det 
 kan føre til at en ikke ser behovene til andre individer. 


Det eksisterer et maktspill mellom ledere og eksterne konsulenter. Ledere er opptatt av å 
 kontrollere sine konsulenter, samtidig som konsulentene på sin side ønsker å øke egen 
 kontroll gjennom for eksempel frihet og autonomi (Ashford, George og Blatt 2007). Som 
 følge av at flere har tatt høyere utdanning de siste tiårene, oppleves et skifte i overføring av 
 makt fra arbeidsgiver til arbeidstaker (Reed 1996, jf. Olsen 2016). Videre er inkluderende 
 ansettelses ordninger et kjennetegn ved de skandinaviske landene, og medarbeidere har 
 relativt sett større autonomi og makt i forhold til andre europeiske land (Gallie 2003, 
 Gooderham et al. 2015, Edlund og Grönlund 2008, jf. Olsen 2016). 


  



(20)Tidligere forskning er avvikende når det gjelder maktbalansen mellom kunnskapsarbeidere 
 og arbeidsgivere (Olsen 2016). Gjennom en kombinasjon av oppfattet makt og et 


korttidsperspektiv, er konsulenter noe motvillige til å uttale seg om problemer på 


arbeidsplassen (Nesheim, Fahle, Tobiassen 2014). Ettersom autonomi og frihet er et vanlig 
 motiv for at arbeidere velger å bli konsulenter (Kunda et al 2002), og at lederes reduserte 
 mulighet til å kontrollere eksterne konsulentene er en bekymring for organisasjoner (Matusik 
 og Hill 1998), er det hensiktsmessig å utvikle det teoretiske og empiriske grunnlaget rundt 
 temaet makt og avhengighet. I følge Karen Modesta Olsen (2016) innebærer jobbautonomi, 
 ekspert kompetanse og overførbarhet av ferdighet at høyt kvalifisert kunnskapsarbeidere har 
 større individuell forhandlingsmakt. Vi vil nedenfor gå gjennom relevante faktorer som i 
 følge forskningen kan påvirker maktbalansen i mellom leder og konsulent. 


  



2.3.1 Hierarki  


Begrepet hierarki anvendes når man skal beskrive organisasjonsformer som preges av 
 formaliserte under- og overordnede relasjoner (Jakobsen og Thorsvik 2013). I hierarkier 
 anvendes autoritet innen avgrensede områder for å koordinere aktiviteter (Tom E. Julsrud 
 2018). Et annet vanlig begrep som anvendes om hierarki er byråkrati, hvor relasjonene i 
 organisasjonen blir beskrevet som horisontale og vertikale. De horisontale relasjonene er 
 mellom kollegaer, mens de vertikale relasjonene er rettet mot ledere (Julsrud 2018). Fiske 
 (1992, 2004) har utviklet en teori om relasjonsmodeller som foreslår at autoritær rangering er 
 en av fire relasjonsmodeller. Denne autoritære relasjonsmodellen forklares med at de 


underordnede respekterer og adlyder mens de overordnede tar kontroll. Med autoritær 
 rangering menes rang, status og hierarkiet i organisasjoner som individer oppfatter. Kirkman 
 (et al 2009) argumenter for at individer besitter forskjellige meninger og verdier om hierarki 
 og status i organisasjonen og slike forskjellige aspekter påvirker hvordan de oppfører seg 
 både kognitivt og atferdsmessig mot sine leder. 



2.3.2 Kontroll 


Når en leder utøver formell kontroll så er formålet å redusere risikoer i arbeidet ved å ha sett 
med regler for hva hver person skal gjøre, og egne sanksjoner for at reglene skal bli fulgt 
(Das og Teng 2001). Andre måter en organisasjon kan anvende kontroll på konsulenter som 



(21)arbeider hjemme er gjennom tradisjonelle metoder som byråkrati med høy grad av styring 
 (Shamir 1992, jf. Ashford, Georg og Blatt 2007). En leder kan oppleve det som vanskelig å 
 utøve formell kontroll på eksterne konsulenter, fordi konsulentene besitter spisskompetanse 
 som leder ikke nødvendigvis har selv  (Bradley et al 1999). Eksterne konsulenter med 
 spisskompetanse blir ofte satt til å arbeide i stillinger av en høy viktighetsgrad (Nesheim og 
 Hundskaar 2015). dette kombinert med at leders utøvelse av kontroll har endret seg kan være 
 en utfordring ved ledelse av eksterne konsulenter. 



2.3.3. Kontrakt 


Når bedrifter kjøper konsulenttjenester er det viktig med en arbeidskontrakt som i klarhet 
 beskriver oppdraget og de forventninger oppdraget innebærer for den eksterne konsulenten. 


En arbeidskontrakt er nødvendig for begge parter ettersom kontrakten setter rammene for 
 arbeidsforholdet, samt gir en sikkerhet mot at partene fraviker disse rammene på et senere 
 tidspunkt (Arbeidstilsynet.no). Sentrale bestemmelser som kompetanseoverføring og 
 rettigheter bør alltid være inkludert i kontrakten, i tillegg til at det er hensiktsmessig å 
 inkludere ansvar- og rollebeskrivelser. De fast ansatte bør også bli tatt hensyn til ved 
 kontraktinngåelse med eksterne konsulenter, og det er viktig at lederne avtaler betingelser 
 som ikke går utover sine ansattes ønske om å bli behandlet rettferdig (Connelly og Gallagher 
 2004; Gabrielsen et al 2007). Innholdet av den endelige kontrakten vil i stor grad være preget 
 av makten de ulike partene besitter ved kontraktsforhandlinger. Det er derfor viktig å forstå at 
 leders makt og handlingsrom kan være ulikt i relasjon til internt ansatte versus konsulenter. 


Dette grunner i at internt ansatte og eksterne konsulenter kan ha ulik motivasjon og 
 forutsetninger til sitt arbeid (Nesheim og Hunskaar 2015).


Connelly og Gallagher mener at typen kontrakt kan påvirke hvordan organisasjonen 
behandler de som er innleid (2004). Når en organisasjon har fast kontakt med eksterne 
aktører vil organisasjonen bli mindre avhengig av å leie inn ekstern spisskompetanse på kort 
sikt (Bastesen og Nesheim 2008). Gjennom kontrakter gjennomfører man en vanlig form for 
kontroll, gjennom å regulere arbeidsoppgaver og kontraktslengde (Das & Teng 1998; Swärd 
2017). 
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2.3.4 Kompetanse


Kunnskapsarbeidere kan defineres med to ulike tilnærminger; hva arbeiderne gjør og hva 
 arbeiderne er utdannet til å gjøre. Sistnevnte, altså arbeiderne med formell utdannelse, blir 
 ofte brukt i forskning på blant annet konsulenter (Donnelly 2009).  


Karen Modesta Olsen (2016) har forsket på faktorer som former maktbalansen og den 
 individuelle forhandlingsmakten mellom arbeidsgiver og arbeidstaker.  Hennes funn viser at 
 medarbeidere i høyt kvalifiserte stillinger opplever større makt mot arbeidsgiver enn de i lavt 
 kvalifiserte yrker. Dette begrunnes med at det er kunnskap og kompetanse, snarere enn den 
 hierarkiske posisjonen, som som kan være avgjørende for den individuelle 


forhandlingskraften. Kunnskap styrker arbeidernes posisjon overfor sine arbeidsgivere, og 
 essensen er at deres kompetanse og ferdigheter overføres til firmaet hvilket setter dem i en 
 sterkere posisjon i forhold til forhandlingsmakt. (Olsen 2016). 


Videre er det den enkeltes kompetanse og evne til å jobbe mot oppdragsmarkedet, som er 
 årsaken til at konsulenter føler trygghet for arbeid og inntekt (Nesheim 2009). Det er 


betydelige skiller mellom ansatte og eksterne konsulenter når det gjelder mulighet for kurs og 
 kompetanseutvikling. Kurs blir delvis sett på som en form for belønning og 


forskjellsbehandling blir forventet mellom ansatte og eksterne konsulenter. Forskning viser at 
 bedrifter i hovedsak kun tar kostnadene ved langsiktige kompetanseinvesteringer for egne 
 fast ansatte. Dersom det for en bedrift skal være aktuelt å sende eksterne konsulenter på kurs, 
 vil dette være interne kurs eller kurs som er direkte relevant for å utføre de oppgavene de er 
 leid inn til å gjøre (Gabrielsen et al 2009). 


  


Dersom konsulentene jobber med en oppgave over tid kan de tilegne seg bedriftsspesifikk 
kompetanse, som kanskje ingen av de fast ansatte har. Konsulentene kan opparbeide seg og 
utnytte denne kompetansen strategisk til sin egen fordel. Dette kan for eksempel gjøres 
gjennom å unngå å dele informasjon og kunnskap med de fast ansatte og på den måten gjøre 
seg selv uerstattelig (Barley og Kunda 2004). 
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2.3.5 Autonomi 


I følge en analyse av Karen Modesta Olsen (2016) er det en positiv relasjon mellom autonomi 
 i arbeidet og ansattes makt. Arbeidere med høy autonomi tenderer å ha større makt overfor 
 sin arbeidsgiver, og uavhengigheten konsulenter ofte besitter utgjør dermed en kilde til makt 
 (Olsen 2016).  Konsulenter blir ofte assosiert med frihet og autonomi, og ofte er dette grunner 
 til hvorfor man velger å arbeide med en slik tilknytningsform (Bailey og Kurland 2002, Pink 
 2001, Katz 1993, jf. Ashford, George og Blatt 2007). Samtidig opplever mange konsulenter 
 begrensninger i sitt arbeid, og disse begrensningene kan ledere benytte som en metode for 
 kontroll og dermed styrke egen makt. Denne typen begrensning av handlingsrom kan komme 
 i form av begrensninger av arbeidstid og arbeidets varighet, små muligheter til forhandling, 
 samt ved spesifikke instrukser om hva og hvordan arbeidet skal utføres (Evans, Kunda og 
 Barley 2004). 



2.3.6 Etterspørsel og overførbarhet 


Karen Modesta Olsen (2016) viser til at maktbalansen kan måles gjennom to dimensjoner; 


hvor enkelt eller vanskelig det er for arbeideren å få tilsvarende eller bedre jobb, og hvor 
 enkelt eller vanskelig det er for arbeidsgiver å erstatte arbeideren. Maktforholdet forskyves i 
 situasjoner med stor etterspørsel etter og lite tilbud av relevant arbeidskraft. I slike situasjoner 
 er det flere som ønsker å operere som konsulenter, blant annet for å ta ut større økonomisk 
 gevinst av kompetansen de besitter (Gabrielsen et al 2009). 


Jobbsikkerhet i et gitt oppdrag er ikke like viktig for konsulenter som for fast ansatte, og 
ifølge Karen Modesta Olsen (2016) er konsulentene mer opptatt av muligheten for å finne 
fremtidig arbeid. Konsulenter er i en posisjon hvor de kan velge å forlate bedriften dersom de 
ikke er tilfreds med for eksempel frihet og autonomi. Konsulenter besitter ofte kompetanse 
som lett kan overføres til nye arbeidsgivere, og denne overførbarheten av ferdigheter kan øke 
konsulentens makt mot sin leder (Robertson og Swan 2004). 
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2.3.7 Avhengighet 


Fast ansatte og eksterne konsulenter arbeider ofte tett sammen, og organisasjoner kan 
 opparbeide seg et avhengighetsforhold til konsulenten (Barley & Kunda 2004). Karen 
 Modesta Olsen (2016) finner i sin forskning støtte til påstanden om at ledere blir mer 
 avhengige av arbeidere med høy autonomi. Ettersom konsulenter og øvrige 


kunnskapsarbeidere er eiere av sin egen menneskelige kapital er arbeidsgivere i større grad 
 avhengige av dem enn andre arbeidstakere (Olsen 2016).  


Da spisskompetansen som konsulenten besitter er av stor betydning for bedriften, vil det fra 
 et lederperspektiv være en ulempe hvis konsulenten velger å slutte tidligere enn forventet. 


Dette kan forklares som et avhengighetsforhold hvor konsulenten besitter makt i form av 
 kompetanse (Nesheim, Fahle og Tobiassen 2014). Ved at konsulenten opparbeider seg 
 bedriftsspesifikk kompetanse som er verdifull for bedriften, er det en fare for leder at denne 
 kompetansen kan bli utnyttet strategisk til konsulentens fordel (Barley og Kunda 2004). 


Maktbalansen mellom leder og konsulent kan dermed bli påvirket eller forskjøvet av et slikt 
 avhengighetsforhold. Bedriften vil stå i fare for å miste store verdier i form av kompetanse 
 dersom konsulenten ikke lenger ønsker å fortsette sitt arbeid, hvilket gir konsulenten rom for 
 å benytte seg av ekspertmakt. Dette kan forklares ved at dersom leder blir avhengig av 
 konsulent, kan konsulenten få større gjennomslagskraft i sine forhandlinger og argumenter 
 (Rodrigues 1995). Gjennom rutiner og prosedyrer kan man standardisere og lagre kunnskap 
 for å gjøre organisasjonen mindre sårbar for at personer slutter. Bruken av slike mekanismer 
 er ikke alltid brukt i bedrifter (Gabrielsen et al 2009).   



2.3.8 Sosio-demografiske faktorer 


Maktbalansen er relatert til sosiodemografiske faktorer som kjønn og alder. Funnene viser at 
 kvinner har mindre sannsynlighet for å oppleve større makt overfor arbeidsgiver enn menn 
 (Olsen 2016). Videre opplever eldre arbeidere at de har mindre makt overfor arbeidsgiver, 
 hvilket henger sammen med lavere mobilitet i arbeidet (Krecker 1994, jf. Olsen 2016). 


Selv om teorien nevner sosio-demografiske faktorer som en relevant i forhold til makt, vil vi 
ikke fokusere på dette i denne oppgaven. Ettersom studien er kvalitativ, vil det ikke være 



(25)representativt mulig å trekke noen slutninger om hvorvidt kjønn og alder har stor innvirkning 
 på den overordnede maktbalansen. Videre oppfatter vi heller sosio-demografiske faktorer 
 som et utviklingspunkt generelt i arbeidslivet fremfor noe ledere og eksterne konsulenter 
 burde være bevisst på når det gjelder maktbalansen. 



2.4 Syntese 


Det teoretiske grunnlaget i oppgaven er bygget opp med formål å belyse problemstillingen 


”Hvordan påvirker maktbalansen forholdet mellom leder og ekstern konsulent”. For å 
 undersøke problemstillingen anser vi det som hensiktsmessig å forstå de bakenforliggende 
 faktorene som spiller inn og former relasjonen mellom leder og konsulent.  


Bruken av eksterne konsulenter kan skape utfordringer som skiller seg fra bruken av fast 
 ansatte, og det er lite forskning som har undersøkt dette ledelses- og organisasjonsarbeidet 
 (Barley og Kunda 2004; Ashford George og Blatt 2007; jf. Nesheim, Fahle og Tobiassen 
 2014). Hvordan disse potensielle utfordringene blir anerkjent og håndtert kan ha betydning 
 for hvordan maktbalansen utspiller seg i hverdagen.  


Basert på dette så har vi prøvd å sammenfatte og systematisere teorien i en skjematisk 
 oversikt, hvor hensikten er å demonstrere hvordan vi oppfatter at den overordnede 


maktbalansen sammenfaller med våre forskningsspørsmål og utvalgt teori (Figur 1). Figuren 
er basert på det teoretiske grunnlaget i avhandlingen, samt vår tolkning av hvordan de vil 
fordele seg innenfor de tre forskningsspørsmålene. 



(26)Figur 1 - Skjematisk oversikt av maktbalansens elementer - en teoretisk sammenfatning 


Basert på teoriforankring er det vår oppfattelse at maktbalansen er en sammenfatning av 
 forskningsspørsmålene og tilhørende temaer. Vi opplever at temaene tidvis sklir over i 
 hverandre, men har likevel valgt å skille de innen hvert forskningsspørsmål. Grunnen til dette 
 er at det ikke er tydelig støtte i teorien for hvor de enkelte temaene bør plasseres innenfor de 
 tre forskningsspørsmålene. Et eksempel på dette er temaet autonomi som kan plasseres både 
 innenfor forskningsspørsmål 1 og 2. Dette er fordi det i spørsmål 1 søker vi etter i hvilken 
 grad leder setter rammene for frihet og autonomi, mens i spørsmål 2 ser vi etter hvorvidt 
 konsulentene anvender sin autonomi for å få mer makt.Vi har derfor måtte gjøre oss noen 
 antakelser med hensikt å analysere temaene med ulik innfallsvinkel for å belyse vår 
 problemstilling. 


Maktvariablene i figur 1 kan som nevnt ha innvirkning på den overordnede maktbalansen. 


For å demonstrere hvordan ulike makt-variablene i følge teorien har en effekt på 


maktbalansen mellom leder og ekstern konsulent, har vi utviklet en tabell som viser hvor 
 makten blir styrket for en av partene som en effekt av de ulike variablene. Tabellen er 


konstruert basert på den teoretiske forankringen, og gir et overblikk over hvordan makten kan 
fordele seg mellom leder og ekstern konsulent (Figur 2). 



(27)Figur 2 - Maktvariablenes effekt på maktbalansen 
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Del 3 - Metode og forskningsdesign 


Videre vil vi nå gjøre rede for valg av metode og forskningsdesign. De valgene som er tatt er 
 basert på en vurdering av tilgjengelig teori om metode opp mot vår problemstilling for 
 oppgaven. 



3.0 Metode



 3.1 Valg av metode


 I vår oppgave er det emner i teoridelen som makt og kunnskapsdeling som det er en større 
 andel generell teori på, men det er derimot ikke funnet en stor andel forskning på 


tilknytningsformen som eksterne konsulenter har opp mot maktbalansen (Peck & theodore 
 2001, jf. Matsuik & hill 1998). Dette gjorde at vi måtte ta en vurdering på om det var mest 
 hensiktsmessig å anvende en kvalitativ eller kvantitativ metode for vår forskning, samt 
 hvilken av de tre ulike tilnærmingene vår problemstilling lå under. I kvantitativ metode er det 
 høye krav til generalisering, dette kombinert med at vi søker etter ny kunnskap (eksplorativt)  
 gjorde at vi fant det mest hensiktsmessig å gjennomføre forskningen med en kvalitativ 


metode. Årsaken til at vi har anvendt et eksplorativt design er at vi har valgt en retning som 
 er lite forsket på, og dette gjør at vi søker ny innsikt i tematikken. Gjennom kvantitativ 
 metode ville vi hatt muligheten til å generalisere på et høyere nivå, men vi ville fått 


problemer med å stille kravene til en generaliserende og representativ kvantitativ forskning 
 (Ringdal 2013). Vi fant også støtte for vårt valg i at gjennom at en kvalitativ 


forskningsmetode vil vi kunne få et bedre grunnlag for å forstå sosiale fenomener, det er et 
 utvidet fokus på en dypere forståelse. Dette gjør at metoden egner seg til temaer som er lite 
 forsket på fra før (Thagaard 2009). 



3.2 Forskningsdesign 


Det er ulike typer for kvalitative design, de vanligste er case,- etnografisk-, Grounded 


Theory- og fenomenologisk design. Vi ser at vår forskning kunne det ha vært gjennomførbart 
med et fenomenologisk design, ettersom vi ser på et fenomen og menneskers oppfattelse av 
virkeligheten i en spesiell relasjon (Kvale og Brinkmann 2009).  Vår studie er likevel lagt opp 



(29)på en måte som gjør det mer relevant å velge casesdesign, ettersom vi ikke har funnet 


tidligere forskning på fenomenet og forsøker beskrive en reel situasjon (Jacobsen og Thorsvik 
 2013). Case kjennetegnes ved at forskningsdesignet henter inn informasjon fra få enheter 
 eller caser (Askheim og Grennes 2008). Det er to ulike typer for casedesign, disse kalles for 
 instrumental case studier og intrinsic case studier. I sistnevnte er fokuset på forstå et spesifikt 
 case,  mens i instrumental case studier er fokuset på å øke kunnskapen som casen kan belyse, 
 selve fenomenene knyttet til casen ( Stake 2000, jf. Askheim og Grennes 2008). I vår 


oppgave er det ikke selve casen å være en ekstern konsulent som skal forskes på, men 
 fenomener tilknyttet maktbalansen i relasjon med leder. Dette gjør at en instrumental case 
 studie vil treffe godt på de forskningsspørsmålene vi har satt, og kan øke kunnskapen om 
 temaet. Vi har gjort oss noen antakelser, men disse har fått liten plass i oppgaven utenom 
 inspirasjon til intervjuguiden i form av rekkefølgen på teamer, samt utarbeidelse av syntese. 


Årsaken til dette er at som tidligere nevnt er det lite forskning på valgt tema (Peck & 


theodore 2001, jf. Matsuik & hill 1998). 



3.3 Utvalgsramme 


Ettersom vi ser på et tema som er det er lite forskning på, anser vi det som nødvendig med en 
 fleksibel utvalgsramme, med kvalitativ metode får vi muligheten til å foreta endringer 


underveis (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010). Dette er en fordel ettersom vi kan 
 oppleve at våre innsamlede tekstdata avdekker nye områder vi ønsker se nærmere på 
 underveis i forskningen. Vår populasjon er eksterne konsulenter, helst med ansettelse i 
 kjernevirksomheten, samt deres ledere i den virksomheten hvor de er innleid. Vi har valgt å 
 ikke inkludere konsulentfirmaene som de eksterne konsulentene er ansatt i for å kun fokusere 
 på to av partene i trepartsforholdet. Årsaken til dette er fordi vi er interessert i å se på 


maktbalansen i arbeidssituasjonen eksterne konsulenter står i, og ikke ansettelsesforholdet til 
 konsulentfirmaene. 



3.3.1 Utvalg og rekruttering av informanter  


Ifølge Johannessen, Tufte og Christoffersen (2010) kan det være vanskelig å vite hvor mange 
informanter man trenger, men når man opplever at det ikke lenger kommer ny informasjon i 
intervjuene kan man anta å ha nådd et metningspunkt. Det er i studentprosjekter vanlig å ha 



(30)under ti intervjuer, men ettersom vi ikke klarte etterstrebe et mål om å kombinere kvalitativ 
 og kvantitativ metode har vi valgt å anvende oss av alle 14 informanter som stilte opp. 


Utvalget til dybdeintervjuene består av eksterne konsulenter og deres ledere i 


oppdragsbedriften. En forutsetning var at konsulentene besatt en spisskompetanse. Vi holdt 
 henholdsvis 7 intervjuer med eksterne konsulenter og 7 ledere, men var åpne for at vi kunne 
 trenge flere informanter hvis vi ikke nådde metning i våre data. Årsaken til at vi ønsket å 
 intervjue begge parter, er fordi de kunne ha ulike oppfatninger samt taktikker/strategier som 
 vi kunne gå glipp av ved å utelukke en av partene. Vi ville på denne måten få undersøkt både 
 hvordan leder og konsulenten opplever forholdene makt og avhengighet i 


ansettelsesforholdet, samt om to de gruppenes svar korrelerer eller ei. Selve utvalget ble 
 rekruttert gjennom eget nettverk, og vi var tydelig på å si nei hvis noen ikke passet inn i 
 utvalgskriteriene. Dette gjorde vi gjennom å kontakte våre nettverk og sendte de som kjente 
 potensielle informanter et informasjonsskriv som kort forklarte forskningsprosjektet. Vi ble 
 satt direkte i kontakt med potensielle informanter gjennom mail/telefon, og alle hadde på 
 bakgrunn av informasjonsskrivet sagt ja til å delta før vi tok kontakt. Underveis ble 


snøballmetoden anvendt for å enten rekruttere flere konsulenter eller ledere. Dette går ut på at 
 vi anvender informanter til å sette oss i kontakt med andre som potensielt kan bidra til 


forskningsprosjektet  (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010). Det er i oppgaven totalt 8 
 organisasjoner som har deltatt, men ettersom vi har garantert full anonymitet vil vi ikke gå 
 inn på verken sektor eller størrelse på organisasjonene. Når det gjelder informantene så er det 
 gjennomgående IT-konsulenter og deres ledere.. Vi så tidlig at denne gruppen konsulenter var 
 lettest å komme i kontakt med og tok derfor et valg om å begrense oss til å kun ta IT-


konsulenter, på denne måten ville vi enklere kunne sammenligne svar fra informantene. 


Forskning viser at få ledere er bevisste på utfordringer og problemer som kan oppstå ved å 
 bruke eksterne konsulenter og at praksisen ofte blir tatt for gitt (Nesheim, Fahle og Tobiassen 
 2014). Vi anerkjenner at konsulenter gjerne arbeider på timer og at arbeidsgivere ønsker at de 
 skal bruke sin tid mest mulig effektivt til konkrete arbeidsoppgaver. Vi valgte derfor å være 
 fleksible på både tidspunkt og sted for intervjuene fremfor å ha et fast lokale for 


gjennomføringen. 
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3.4 Datainnsamling 



3.4.1 Intervju 


Vi valgte å gå for en datainnsamling hvor vi anvendte dybdeintervjuer. Årsaken til at vi 
 valgte dette framfor fokusgrupper eller gruppeintervjuer, er todelt. For det første var 


maktbalanse og avhengighet temaer vi anså det som vanskelig å få ærlige svar på dersom vi 
 samlet informantene i samme rom. For det andre var vi ute etter de individuelle meningene 
 uten at disse ble farget av andres meninger eller opplevelser (Askheim og Grennes 2008). 


Når vi gjennomfører dybdeintervjuer er det vanlig å ha utarbeidet en intervjuguide, denne kan 
 utformes på tre ulike måter. Det kan være et ustrukturert intervju, som har åpne spørsmål, er 
 uformelt og den som intervjuer tilpasser seg til det enkelte intervjuet. Videre er strukturert 
 intervju et alternativ, her er det lite rom for å snakke om noe utenfor intervjuguiden og en 
 søker etter spesifikke svar. Til sist kan vi anvende et semistrukturert intervju, hvor vi har en 
 intervjuguide men denne følges ikke slavisk i form av spørsmål og rekkefølge (Johannessen, 
 Tufte og Christoffersen 2010). Vi anser det som mest hensiktsmessig å gjennomføre et 
 semistrukturert intervju. Årsaken til dette er at vi kan få en dypere innsikt i oppgavens 
 problemstilling og avdekke ny kunnskap, på tross av at tematikken ikke har en tung teoretisk 
 bakgrunn. Dette støttes av Askheim og Grennes (2008) som sier at man under 


dybdeintervjuer har mulighet til å bruker mer eller mindre tid på enkelte temaer, og kunne 
 avdekke uventede holdninger. Det ville i tillegg vært tilnærmet umulig å få samlet alle 
 informantene i grupper ettersom de kom fra så mange ulike firmaer med ulik tilgjengelighet. 


Vi må være observante på at vi kan støte på noen ulemper med metoden. Ved bruk av 


semistrukturert intervjuer kan den innsamlede dataen bli veldig forskjellig, noe som kan gjøre 
 det utfordrende å gjennomføre analysen. Dybdeintervjuer er også tungt for den som 


intervjuer, og man må være observant på at dette ikke påvirker intervjuene. For å unngå dette 
 hadde vi planlagt noen tiltak for å forhindre at intervjuer ble for sliten, disse kommer vi 
 tilbake til i del 3.4.3. 



3.4.2 Intervjuguide 


På bakgrunn av vårt metodevalg og problemstilling ble vår intervjuguide utformet med ulike 
temaer og spørsmål som tok utgangspunkt i hva problemstillingen vår etterspør (Johannessen, 



(32)Tufte og Christoffersen 2010). Vi valgte å dele vår intervjuguide inn i tre deler etter 


inspirasjon fra Askheim og Grennes (2008). I den første delen ønsket vi å bygge relasjon med 
 informanten. Her begynte vi med å garantere anonymitet for både informant og bedrift, samt 
 at vi orienterte om at de når som helst kunne trekke seg fra intervjuet. Dette gjorde vi for å 
 skape en trygghetsfølelse for å få informanten til å snakke mest mulig fritt. Selv om 
 informantene mottok informasjonsskriv på forhånd, tok vi også en gjennomgang av 


forskningsområde og problemstilling i denne fasen av intervjuet. Hensikten med dette var å 
 forsikre oss om at informantene hadde et overblikk på tematikken, samt at informantene var 
 klar over intervjuets formål.  I del to ønsker vi å forsøke få frem informantens meninger og 
 synspunkter om de utvalgte temaene. Disse temaene var utarbeidet fra tidligere teori, 
 forskningsspørsmålene samt syntesen. Vi ønsket her å få frem hvilken synspunkter og 
 erfaringer som informantene hadde gjort seg, og dette gjorde at vi var åpne for å både endre 
 rekkefølge eller droppe deler av spørsmål. Vi var likevel observante på at noen spørsmål vi 
 anså som sentrale, ble spurt likt til alle informantene. Dette gjorde vi for å sikre at noen av 
 spørsmålene vi anså som sentrale gjentok seg i alle intervjuene. Vi gjorde dette for å sikre at 
 vi fikk noen rettesnorer til sammenstillingen (Ringdal 2013).  I del tre var fokuset å sikre at 
 informanten ikke hadde noe usagt, samt forhøre oss om de hadde noen forslag til områder vi 
 burde fokusere på. Det ble utarbeidet to relativt like intervjuguider for vår forskning. Begge 
 intervjuguidene var semistrukturerete, men årsaken til at vi valgte å lage to ikke identiske 
 guider var fordi vi ønsket å formulere oss på en måte som enten var rettet mot lederen eller 
 den eksterne konsulenten. Vi mente det var viktig at språket var rettet mot den rollen som 
 hver informanten besatt. 



3.4.3 Gjennomføring av intervjuer


Intervjuene ble avholdt på seks ulike lokasjoner. Årsaken til dette var at det visste seg å være 
vanskelig å gjennomføre det innenfor vår tidsfrist hvis de skulle møte på et angitt sted. Det 
viste seg også problematisk å gjennomføre på de respektive arbeidsplassene, da ikke alle 
hadde mulighet til å stille innenfor normal arbeidstid. Dette førte til at 11 av intervjuene 
foregikk på konsulenten eller leders arbeidsplass, mens 3 ble gjennomført på ekstern lokasjon 
etter ønske fra informantene. Det ene intervjuet var på den respektive arbeidsplassen, men ble 
gjennomført i organisasjonens kantine. Dette visste seg noe problematisk da vi observerte på 
informantens kroppsspråk at dette tidvis var forstyrrende når andre gikk forbi i umiddelbar 



(33)nærhet. Det var viktig for oss at informantene var komfortable, og vi innledet derfor hvert 
 intervju med løs småprat.Vi ønsket på denne måten å sikre en trygg atmosfære for 


informanten, og på denne måten gjøre grunnlaget for åpenhet større (Askheim og Grennes 
 2008). 


Helt innledningsvis ble informantene gjort kjent med at for at intervjuet skulle gjennomføres, 
 måtte vi få deres godkjennelse på at samtykkeskjema vi hadde utarbeidet. Det ble forklart at 
 dette var en formalitet som måtte gjennomføres i forhold til GDPR for at vi skulle kunne 
 gjennomføre et forskningsprosjekt. Vi lot informantene lese gjennom dette og forsikret oss 
 om at de ikke hadde noen spørsmål før de undertegnet. 


Videre innledet vi intervjuene med å spørre om vi kunne ta opp intervjuene. Vi ønsket å 
 begynne med dette for å ha flere kilder til at alt som ble sagt var dokumentert i flere kanaler 
 enn våte notater. Dette gjør også at det ble enklere å forsikre informantene om at de ikke blir 
 feilsitert (Ringdal 2013). Dette gikk alle våre informanter med på, og videre sikret vi full 
 anonymitet for organisasjonen de arbeider i og for informanten, vi benyttet også muligheten 
 til å gi informasjon om at den forventede tidsbruken var 45-60 minutter. 


Vi holdt oss til faste roller under intervjuet hvor en tok rollen som intervjuer, den andre satt 
 og noterte ned synspunkter som var av spesiell interesse og eventuelle endringer i 


kroppsspråk underveis. Dette gjorde vi for at fokuset til intervjuer skulle være på å føre 
samtalen og ikke på å skrive ned notater, da dette kan føre til at man mister dynamikken og 
viktige poeng underveis i intervjuet (Ringdal 2013).  Det var likevel rom for at personen som 
noterte også stilte oppfølgende spørsmål, dette valgte vi for å sikre at sentrale synspunkter ble 
tydeliggjort dersom intervjuer gikk for raskt frem. Vi hadde også et fokus på kroppsspråket 
underveis i intervjuene, her fokuserte vi på at intervjuer ikke skulle sitte rett mot informanten 
men litt mer sideveis og bakover lent. Med dette ønsket vi at informanten skulle føle en trygg 
og ikke presset relasjon til intervjuer.  Det var forholdsvis store sprik i hvor lenge intervjuene 
varte, det korteste var på 45 minutter mens det lengste var på nesten 2 timer. Her måtte vi 
sette oss ned å ta selvkritikk etter det lengste intervjuet, da vi opplevde at informanten fikk 
snakke for fritt og delvis utenfor de temaene vi ønsket undersøke. Dette førte til at vi etter 
dette intervjuet fokuserte på å være mer observante hvis en informant begynte å snakke om 
noe annet enn vi hadde etterspurt. Dette gjorde vi ikke bare for vår egen del, men også for å 
være tro mot tiden vi hadde informert om at selve intervjuet kom til å ta. Gjennom å være 



(34)kritiske til egen gjennomføring av intervjuer ble også vår teknikk som intervjuere forbedret 
 utover i forskningsprosessen (Ringdal 2013). 



3.5 Dataanalyse 


Datanalyse blir definert som “systematisering av data slik at eventuelle mønstre og strukturer 
 trer frem” (Askheim og Grennes 2008). Tekstanalyse og kvalitativ analyse er identiske, og 
 man søker etter å trekke frem noe relevant fra dataene vi har samlet inn (Jacobsen 2015). Det 
 er ulike måte å gjennomføre analyser av kvalitative data, vi har valgt å anvende prosessen til 
 Miles og Huberman (1994, jf.Ringdal 2013), denne forklarer en tradisjonell analyseprosess 
 og består av: 


1.  Intervjutskrift 
 2.  Koding 


3.  Datapresentasjon 
 4.  Konklusjoner 



3.5.1 Transkribering 


Når vi tar innsamlet data i form av lydopptak fra intervjuene og gjør disse om til tekstform 
 kalles dette for transkribering  (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010). Når vi 


transkriberer bør ordene så langt det lar seg gjøre, være en eksakt gjengivelse av det 


informanten sa under intervjuet (Askheim og Grennes 2008).  Dette er også viktig da det kan 
 påvirke reliabiliteten i en kvalitativ oppgave, dersom det er store sprik mellom det som 
 faktisk ble sagt versus det som er transkribert. Intervjuene er derfor transkribert tilnærmet 
 ordrett, men det er foretatt noe redigering i form av å fjerne fyllord som “ehm og “eh”. Det 
 ble også korrigert noe på setningsoppbygninger for at de skulle være forståelige. Dette gjorde 
 vi for å få en flyt i transkriberingen. Intervjuet som ble avholdt i organisasjonens kantine var 
 også tidvis vanskelig å høre på grunn av bråk i bakgrunnen. Istedenfor å risikere at 


informantene ble feilsitert har vi her valgt å utelate de svarene hvor vi ikke klarte tyde alt. 
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