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For ord

Man ge for sø ker å til pas se teo ri fra stra te gi i næ rings li vet til of ent lig sek tor. 
Den ne an to lo g ien tar ut gangs punkt i teo r ien og forsk nin gen om stra te gi i 
of ent lig sek tor i Norge, og for sø ker å vi de re ut vik le og for mid le det te.

Det fin nes man ge lære- og fag bø ker i stra te gi, na sjo nalt og sær lig in ter-
na sjo nalt. På norsk fin nes fle re etab ler te læ re bø ker. Her kan vi for eks em-
pel nev ne Løwendahl og Wenstop, Grunn bok i stra te gi (3. ut ga ve, Cap pe len 
Damm 2010) og Fernström, von Krogh, Roos og Roos, Stra te gi – en inn før ing 
(6. ut ga ve, Fag bok for la get 2013). En kjent eng elsk fag bok skre vet av Rich ard 
Whit ting ton er for øv rig ut gitt på norsk: Hva er stra te gi? Og spil ler den noen 
rol le? (Ab strakt for lag, 2002). Cap pe len Damm ar bei der med en ny læ re bok i 
stra te gi, re di gert av Knud sen og Flå ten, ret tet mot handelshøyskolemarkedet. 
Øy stein Fjeld stad og Ran di Lun nan i BI-mil j øet hol der også på å re di ge re en 
ny bok om stra te gi, som Fag bok for la get ut gir høs ten 2014. Dis se bø ke ne ret ter 
seg mot be drifts- og kon kur ran se stra te gi. En an nen in ter es sant bok, Stra te gi: 
Mel lom vi ten skap, in tui sjon og etikk (Uni ver si tets for la get, 2012), re di gert av 
Sver re Die sen, er re le vant for of ent lig sek tor, men har in gen em pi ris ke stu-
dier fra of ent lig sek tor.

Of ent lig sek tor er et stort mar ked for stra te gisk tenk ning og verk tøy, 
men her er bok mar ke det frem de les lite ut vik let. To av de mest kjen te bø ke ne 
in ter na sjo nalt ret tet mot of ent lig sek tor har vært John Bry son, Strategic Plan­
ning for Pub lic and Non pro fit Organizations (4. ut ga ve, Jossey-Bass 2011), og 
Mark Moore, Creating Pub lic Value (Har vard Uni ver si ty Press, 1995). Det 
har på gått mye spen nen de em pi risk forsk ning om stra te gi i of ent lig sek tor 
i den in ter na sjo na le lit te ra tu ren de sis te 10 åre ne, men det fin nes frem de les 
få bø ker in ter na sjo nalt som be hand ler stra te gi i of ent lig sek tor sy ste ma tisk, 
og som er opp da ter te i for hold til de sis te åre nes em pi ris ke forsk ning i den ne 
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sek to ren. Tre unn tak er fag bo ka til Geof Mulgan, The Art of Pub lic Strategy 
(Ox ford Uni ver si ty Press, 2009), læ re bo ka til Paul Joy ce, Strategic Leadership 
in the Pub lic Services (Rout ledge, 2012), som er be reg net for mas ter stu den ter 
på er fa rings ba ser te stu dier, og Strategic Management in Pub lic Organizations: 
Eu ro pean Practices and Perspectives, som Paul Joy ce og Anne Drumaux har 
re di gert, ret tet mot mas ter stu den ter og fors ke re (Rout ledge, 2014).

I dag fin nes in gen lære- el ler fag bø ker som er ret tet mot stra te gisk styr ing 
og le del se i of ent lig sek tor på norsk, og/el ler vi ten ska pe li ge an to lo g ier som 
har norsk em pi risk forsk ning om stra te gi i of ent lig sek tor. Her er det be hov 
for ett el ler fle re nors ke bok verk som kan bi dra til å vi de re ut vik le forsk nin gen 
og fa get, for mid le teo ri og em pi ri, og være del av pen sum en ten på or di næ re 
strategiemner for eks em pel ved han dels høy sko le ne, el ler i egne em ner om 
stra te gi i of ent lig sek tor og sær lig på mastergradsnivå. Vi hå per den ne boka 
kan være med på å leg ge grunn la get for å for mid le og vi de re ut vik le teo ri og 
em pi ri om stra te gi i of ent lig sek tor.

Tan ke ne om den ne boka be gyn te å ta form i 2011. Boka er ba sert på 
stu dier av den in ter na sjo na le lit te ra tu ren, mas ter opp ga ver og an nen forsk-
ning i Norge. Det em pi ris ke inn hol det i boka er der med stu dier og data fra 
den nors ke of ent li ge sek to ren. Noe av det te har blitt pre sen tert på na sjo-
na le se mi na rer og in ter na sjo na le vi ten ska pe li ge kon fe ran ser i 2011, 2012 og 
2013, ar ran gert blant an net for den år li ge kon fe ran sen til Eu ro pean Group 
of Pub lic Ad mi ni stra tion (EGPA) som har en egen ar beids grup pe for stra te gi 
i of ent lig sek tor. Noen av ka pit le ne byg ger på inn legg på Fag kon fe ran sen i 
styr ing og le del se, 18. ok to ber 2012, HiOA, som had de stra te gi i of ent lig 
sek tor som tema.

Takk til kart verks sjef Anne Cath rine Frø strup, as si ste ren de kart verks-
sjef Knut Arne Gjert sen og fag di rek tør for stra te gi og ut vikl ing Olav Mag nus 
Øs ten sen i Kart ver ket, som lot oss få ob ser ve re strategiutformingsprosessen 
de res vin te ren og vå ren 2013, og takk til Ma rie Vi ken for in spi re ren de sam ar-
beid om det te. Takk også til Di rek to ra tet for øko no mi styr ing i sta ten (DFØ) 
ved di rek tør Øy stein Bør mer, for an led nin gen til å hol de et fore drag om 
stra te gi i of ent lig sek tor på Styr ings kon fe ran sen 22. ja nu ar 2014, som had de 
per spek ti ver på stra te gi i sta ten som tema.

Takk til Høg sko len i Oslo og Akers hus, som ga oss støt te til an to lo gi-
pro sjek tet vårt, og som gjor de det mu lig å ar ran ge re et skri ve se mi nar for 
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bi drags yter ne i So pot, Gdansk, 19–20. mars 2014. Takk også til Fag bok for-
la get, som bi dro med fag lig og prak tisk støt te un der se mi na ret.

Vi de re tak ker vi in sti tutt le der Kris tel Mari Skor ge og våre kol le g er på 
Institutt for of ent lig ad mi nist ra sjon og velferdsfag og Fa kul tet for sam funns-
fag for å ska pe gode ram mer og godt fag mil jø for forsk nin gen vår. Vi tak ker 
stu den te ne på mas ter stu diet i styr ing og le del se spe si elt. Si den 2007 har 
stu den te ne vært spar ring part ne re i ut vikl ing av id eer og teo r ier, og sam ar-
beids part ne re i inn saml ing og utforsking av data. Den ne boka sprin ger ut 
fra det te fag mil j øet.

Til slutt vil vi ret te en stor takk til Dag Ing var Jacobsen, som ga kri tis ke 
og me get kon struk ti ve kom men ta rer til et ut kast til boka. En sær skilt takk 
til Fag bok for la get og Knut Ebel toft for tro på pro sjek tet vårt, og fan tas tisk 
god støt te gjen nom hele pro sjek tet. En de lig vil vi tak ke våre nær mes te for all 
støt te gjen nom fle re år i ar bei det som har lig get bak den ne boka.

Oslo, 1. juli 2014
Åge Johnsen
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Inn led nIng

en stra te gIsk  
of fent lIg sek tor

Åge Johnsen

Stra te gisk styr ing og le del se har vært vik tig i man ge re for mer i den nye of ent­
li ge styr in gen si den slut ten av 1970­tal let. En bæ ren de ide har vært at of ent­
lig sek tor skul le de sen tra li se res, og styr in gen skul le leg ge mind re vekt på 
sen tral plan legg ing og leg ge mer til ret te for over gri pen de stra te gisk styr ing, 
om still ing og stor grad av lo kal fri het. Noen sek to rer, som hø ye re ut dan ning 
og til dels kom mu ne sek to ren, har også fått be ty de lig fri het til å ut vik le egne 
til bud og kon kur re re seg imel lom og mot pri va te ak tø rer. Det er nå på tide å 
do ku men te re og dis ku te re hvor dan det fak tisk har gått med den stra te gis ke 
styr in gen i of ent lig sek tor.

Strategibegrepet bru kes av alle, i en rek ke for skjel li ge sam men hen ger, 
og gjer ne for å fremheve at noe er sær lig vik tig. Man ge stat li ge virk som he ter, 
kom mu ner og fyl kes kom mu ner har så kal te stra te gis ke pla ner. Det er li ke vel 
ofte uklart hva som me nes med stra te gi og hvil ken virk ning den har, ikke 
minst i of ent lig sek tor. En som har in ter es sert seg for det te i norsk sam men­
heng, er Sver re Die sen, ge ne ral og tid li ge re for svars sjef. I en ar tik kel i Mi ner va 
skrev han at «… det er li ten sam men heng mel lom den opp merk som het som i 
dag vies stra te gisk styr ing og le del se av norsk of ent lig sek tor, og den sam me 
styr in gens stra te gis ke kva li te ter når det kom mer til prak tisk gjen nom før ing» 
(Die sen, 2013). Vi de re skrev han: «Det er fris ten de å si at stra te gisk styr ing 
er den type de talj re gu ler ing av un der lag te eta ters virk som het som ut ø ves 
fra det stra te gis ke nivå, det vil si de par te men ter og di rek to ra ter, men som 
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ikke er stra te gisk i sitt ut gangs punkt – bare ufri vil lig stra te gisk i sine uhel­
di ge kon se kven ser.» Med and re ord: En kan spør re seg om mye av det som 
kal les stra te gisk styr ing og le del se i of ent lig sek tor, vir ke lig er stra te gisk, og 
om of ent lig sek tors tje nes ter og virk nin ger kan bli bed re ved fak tisk å sty re 
og lede mer stra te gisk enn i dag. Det te spørs må let er tema for den ne boka.

Stra te gi kom mer fra gresk strategos, en ge ne ral, et ord som bin der sam­
men stra tos (noe ut strakt) med agos (le der skap). Of ent lig sek tor har en lang 
tra di sjon med mi li tær stra te gi og med styr ing og plan legg ing i of ent lig for­
valt ning. Si den be gyn nel sen av 1970­tal let har også man ge virk som he ter i 
of ent lig sek tor for søkt å bli mer stra te gis ke i sin plan legg ing, styr ing og le del se 
enn før. Det te ble for ster ket på 1980­tal let i man ge re for mer i den nye of ent­
li ge styr in gen. De bat ten om hvor dan stra te gisk styr ing og le del se er – el ler 
bør være – i pri vat sek tor, er for holds vis godt kjent. Hva stra te gisk styr ing og 
le del se er – el ler kan være – i of ent lig sek tor, er frem de les for holds vis ukjent. 
Den ne boka un der sø ker hva stra te gi i of ent lig sek tor er, og drøft er om vi har 
en stra te gisk of ent lig sek tor i Norge.

Fag fel tet er for ti den i en ri ven de ut vikl ing in ter na sjo nalt ved at det år lig 
pub li se res man ge em pi ris ke ar tik ler om stra te gi i of ent lig sek tor. Ved fle re 
høgskoler og uni ver si te ter un der vi ses det nå mer el ler mind re sy ste ma tisk også 
om stra te gi i of ent lig sek tor. For eks em pel har Høg sko len i Oslo og Akers hus 
(HiOA) hatt un der vis ning i stra te gi i of ent lig sek tor si den be gyn nel sen av 
2000­tal let, blant an net ved det er fa rings ba ser te mas ter stu diet i styr ing og le del se 
si den 2007. Stu den ter ved fle re uni ver si te ter og høgskoler har skre vet mas ter­
opp ga ver om stra te gisk styr ing og le del se i of ent lig sek tor i Norge i de sis te 
åre ne. Det fin nes der med nå både in ter es san te in ter na sjo na le stu dier og et ter 
hvert også nors ke em pi ris ke stu dier som kan be ly se te m aet stra te gi i of ent lig 
sek tor. Den ne boka for mid ler og dis ku te rer fun ne ne fra man ge av dis se stu die ne.

I res ten av den ne inn led nin gen skal vi dis ku te re nyt ten av strategifaget 
for der et ter å av kla re hva stra te gi er, og hvor for det er in ter es sant å stu de re 
stra te gi i of ent lig sek tor. Til slutt gis en kort over sikt over res ten av boka.

Nyt teN av strategifaget

Stra te gi er et for holds vis nytt fag felt som har vok st frem si den 1950­tal­
let. Fore taks­ og kon kur ran se stra te gi har len ge vært et vik tig fag ved 
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han dels høy sko le ne, og de fles te øko no misk­ad mi nist ra ti ve ut dan nin ger har 
em ner in nen for stra te gi. Fa get til bys ty pisk sent i stu die lø pet, og brin ger 
man ge and re em ner sam men til en hel het. Strategifaget gir et vik tig grunn lag 
for eks em pel for man ge si vil øko nom­ og MBA­stu den ters kar rie re vei som 
kon su len ter og le de re på høyt nivå i næ rings li vet, for en in ger og for valt nin­
gen. Strategifaget har på den ne må ten hatt en høy sta tus, på lin je med fi nans. 
Men, sier Rich ard Whit ting ton (2012), pro fes sor ved Saïd Bu si ness School 
ved Uni ver si ty of Ox ford, nå er strategifagets plass tru et.

En år sak til at strategifaget er tru et, er iføl ge Whit ting ton at fa get hol der 
på å bli unyt tig, noe som har å gjø re med hvor dan man ge opp fat ter hva stra­
te gi er. En tra di sjo nell de fi ni sjon av stra te gi er at det te hand ler om hvor dan 
be drift er kan opp nå kon kur ran se for del for å kun ne mak si me re pro fitt. Den ne 
opp fat nin gen av stra te gi pre ger også mye av un der vis nin gen og forsk nin gen 
i stra te gi. Forsk nin gen gjen nom fø rer un der sø kel ser med man ge ana ly se en­
he ter for å fin ne all men ne mønst re, og det un der vi ses i man ge ram me verk 
og verk tøy. Li ke vel be gren ser det te strategifagets nyt te, hev der Whit ting ton. 
Det som er sen tra le trekk ved vir ke lig he ten i dag, er nem lig at man ge sel­
ska per er lite opp tatt av pro fitt mak si me ring. Man ge sel ska per er of ent lig 
eid. Stra te g ie ne til man ge sel ska per er dre vet av and re hen syn enn pro fitt, 
som fa mi lie in ter es ser og sta ters makt. Man ge mar ke der er hel ler ikke kon­
kur ran se ut sat te. Dis se trek ke ne er sær lig ut bred te ved man ge fremvoksende 
øko no m ier, hvor mye av næ rings ut vik lin gen og man ge av de nye job be ne er. 
Po en get er ikke at kon kur ran se og pro fitt mak si me ring for pri va te be drift er 
er uve sent lig i strategifaget, men at dis se te m ae ne bare er noen av man ge 
in ter es san te te m aer som strategifaget kan om fat te.

Whit ting ton (2012) fore slår tre grep for å øke nyt ten av strategifaget. 
Strategifaget må ta inn over seg at man ge in ter es ser er sty ren de, ikke bare 
pro fitt. Vi de re må man inn se at man ge for hold kan gi kon kur ran se for trinn, 
ikke minst kon kur ran se hind ren de adferd. En de lig trengs det mer dyb de stu­
dier og stu dier fra inn si den av sel ska per og virk som he ter.

Strategifaget må leg ge mind re vekt på «li ten» stra te gi, me ner Whit ting­
ton. Med li ten stra te gi me nes det som kun på vir ker fi nan si el le re sul ta ter, ty pisk 
for sel ska per i kon kur ran se ut sat te mar ke der. Strategifaget må til sva ren de 
leg ge mer vekt på «stor» stra te gi. Stor stra te gi hand ler om vik ti ge for hold, 
alt så virk nin ger av og for mål for virk som he te ne langt ut over sel ska pe nes 



16 En stratEgisk offEntlig sEktor

ågE JohnsEn (rEd.)

fi nan si el le re sul ta ter. Stor stra te gi hand ler vi de re om stør rel se, for eks em pel 
sto re sel ska per med mye makt og stor inn fly tel se. Stor stra te gi hand ler dess­
uten om of ent lig po li tikk, noe som ofte har med mak ro­for hold og vik ti ge 
ram me vil kår i sam fun net å gjø re, sier Whit ting ton. Dis se tan ke ne er in ter­
es san te, ikke minst i sam men heng med stra te gi i og for of ent lig sek tor, som 
er tema for den ne boka.

stra te gi

Whittingtons ana ly se må ses som et re to risk grep som inn går i en stør re de batt 
om sam fun net og styr in gen av den, og strategifaget er en del av de bat ten om 
den ne styr in gen. Det er på sin plass å min ne om at Whit ting ton slett ikke tror 
at strategifaget bare har hand let om sel ska per, pro fitt og mar keds kon kur ran se. 
Han har blant an net skre vet en kjent fag bok som også er ut gitt på norsk, Hva 
er stra te gi? Og spil ler den noen rol le? (Whit ting ton, 2002), hvor han sier at det 
ikke er noen enig het om hva stra te gi er, hel ler ikke blant bedriftskonsulenter. 
Law ren ce Freed man (2013), som har stu dert strategitenkningens his to rie i 
krig fø ring, næ rings liv og po li tikk fra an tik ken til i dag, på pe ker det sam me. 
Han hev der at det er in gen enig het om noen fel les de fi ni sjon av stra te gi som 
be skri ver og av gren ser fag fel tet.

I dag lig ta le fin nes det man ge opp fat nin ger av stra te gi. Fel les for dem er at 
de ofte opp fat ter stra te gi som en plan med be stem te til tak for å nå vis se mål, 
for eks em pel opp nå størst mu lig over skudd for ei er ne av pri va te sel ska per el ler 
størst mu lig vel ferd for sam fun net når det gjel der of ent lig sek tors virk som het. 
Ofte for stås stra te gi iføl ge Hen ry Mintz berg (1991) som le del sens plan for 
å nå vis se mål. Pro ble met med en slik for stå el se er at en plan for ut set ter en 
rek ke føl ge av hen del ser som kan på vir kes, og at le del sen kan på vir ke ut fal let i 
stor grad. Vir ke lig he tens ver den be står der imot ofte av man ge ukjen te for hold, 
og det er man ge and re enn le del sen som også på vir ker ut fal let. Pro ble met 
med usik ker het og man ge be slut nings ta ke re for ster kes når det er snakk om 
kon flik ter, som nett opp pre ger mye av po li tik ken og of ent lig sek tor.

Fag lit te ra tu ren har også man ge and re for stå el ser av stra te gi enn plan, 
og man ge som om fat ter mer enn bare pro fitt mak si me ren de adferd. John Kay 
skrev i Foun da tions of Cor po ra te Success (Kay, 1993), at stra te gi hand ler om 
fle re for hold. Foretaksstrategi er til pas nin gen mel lom en or ga ni sa sjons in ter ne 
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mu lig he ter og dens eks ter ne for bin del ser. Kon kur ran se stra te gi er val get av 
fore ta kets po si sjon i for hold til dets kon kur ren ter i det mar ke det fore ta ket 
har valgt å ope re re i. Det te kan om fat te mer enn bare å mak si me re pro fitt, 
for eks em pel å over le ve el ler å være le den de i å ut vik le nye tek no lo g ier og 
pro duk ter. Det be tyr alt så at stra te g ie ne kan ha fle re mål. Stra te gi kan li ke vel 
opp fat tes som enda mer om fat tende enn det te.

Freed man (2013:x) hev der at stra te gi er «for søk på å ten ke igjen nom 
hand lin ger på for hånd, i lys av våre mål og mu lig he ter», og på den ne må ten er 
stra te gi om trent det sam me som makt og po li tikk. Stra te gi hand ler der for om 
«å for sø ke å få mer ut av en si tua sjon enn det makt ba lan sen i ut gangs punk tet 
skul le til si», og at stra te gi er «kuns ten å ska pe makt» (Freed man, 2013:xii) 
(vår over set tel se). Det te er en om fat tende for stå el se av stra te gi. Der med ser 
vi at opp fat nin ge ne av hva stra te gi er, spei ler ut vikl in gen i opp fat nin gen av 
hva or ga ni sa sjo ner er. Or ga ni sa sjo ner kan være ra sjo nel le (mål styr te), åpne 
(man ge in ter es sen ter og fle re for mål) og na tur li ge (po li tis ke og kon flikt pre­
ge de) sy ste mer (Jacobsen og Thors vik, 2013). Stra te gi kan også være ver di­
øken de (mål styrt), være åpent for på virk ning fra fle re (man ge in ter es sen ter 
og fle re for mål) og hand le om in ter es se mot set nin ger (po li tikk og kon flik ter). 
Fel les for stra te gisk styr ing i både pri vat og of ent lig sek tor er at det te først 
og fremst hand ler om å ska pe ver d ier for man ge in ter es sen ter el ler sam fun­
net som hel het (Moore, 1995; Mulgan, 2009; Porter, 1985; Porter og Kra mer 
2011), el ler i det min ste at det er det te stra te gi bør hand le om.

fem de fi ni sjo ner og 10 sko ler i stra te gisk styr ing

Hen ry Mintz berg er kjent som en «fri ten ker» i or ga ni sa sjon og le del se. I boka 
Strategy Sa fa ri har han sam men med kol le g er ut vik let et ram me verk for å 
for kla re hva strategifaget be står av (Mintz berg, Ahl strand og Lampel 2009). 
De res ram me verk leg ger også en vid for stå el se av stra te gi til grunn. Mintz berg 
me ner vi må bru ke fem de fi ni sjo ner og hele 10 uli ke tan ke sett, tra di sjo ner 
el ler sko ler for å kun ne be skri ve strategifaget på en dek ken de måte.

For det før s te kan stra te gi være en plan. Pla ne ne kan være enk le el ler 
sam men sat te, tid lig ut vik le de el ler fremvoksende, og pla ne ne kan bli vir­
ke lig gjort el ler for bi gått i still het. Plan legg ing er noe sær lig ut form ings­ og 
planleggingsskolene er opp tat te av, to sko ler som pre get strategifaget i dets 
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aka de mis ke barn dom på 1960­tal let. Plan legg ing, og sær lig sen tral plan legg­
ing og lang tids plan legg ing, var vik tig i of ent lig po li tikk og ad mi nist ra sjon 
i lang tid et ter and re ver dens krig i man ge land, der iblant Norge. Imid ler tid 
var både or ga ni ser in gen og ikke minst virk nin ge ne av plan legg in gen pro­
ble ma tisk, ikke minst fra 1970­tal let av, noe Thors vik vi ser i ka pit tel 3 i sin 
drøft ing av Re gjer in gens langtidsprogramarbeid fra slut ten av 1940­tal let til 
be gyn nel sen av 2000­tal let. Selv om plan legg ing for lengst er gått av mo ten 
som mo der ne sty rings verk tøy, er stra te gisk plan legg ing li ke vel i hø yes te grad 
ut bredt i of ent lig sek tor også i dag, noe Johnsens ana ly ser i ka pit tel 2 vi ser. 
Plan legg ing i of ent lig sek tor står sterkt av man ge grun ner, ikke minst for di 
den kan bi dra til mer ra sjo nel le og åpne be slut nings pro ses ser enn el lers. For 
eks em pel vi ser Hin der aker og Nikolaisens un der sø kel se at kom mu ne ne i stor 
grad be nyt ter stra te gis ke plan legg ings­ og sty rings pro ses ser (se ka pit tel 6). 
Plan legg ing er alt så vik tig, men ikke ene rå den de, i stra te gi.

For det and re kan stra te gi være et møns ter i form av sam men hen gen de 
adferd over tid. Møns ter gjen kjen ning og møns ter dann ing er noe lær ings­ og 
kul tur sko le ne tar for seg. For eks em pel er det et vik tig tema i da gens of ent li ge 
og in ter na sjo na le po li tikk å stu de re om trekk ved den for holds vis vel lyk­
ke de nor dis ke mo del len er over før bar til and re land uten de nor dis ke lands 
kul tur, his to rie, in sti tu sjo ner og tid li ge re vei valg. Læringsskolen med dens 
kri tikk av ra sjo na li tet og over dre ven for ma li sert plan legg ing er for øv rig et 
av Hen ry Mintzbergs hjer te barn. Lær ing i po li tikk ut for ming og eva lu er ing 
står sterkt i of ent lig styr ing, for eks em pel gjen nom ut red nings­, med virk­
nings­ og hø rings pro ses ser. Kul tu rel le for hold i of ent lig sek tor, virk som he ter 
og grup per kan også på vir ke stra te gi ved å hem me el ler frem me om stil lin ger 
og iverk sett ing. Deakins ana ly ser i ka pit tel 5 gir eks emp ler på hvor dan kul­
tu rel le for hold kan ha stra te gisk be tyd ning for tenk ning om kon kur ran se og 
po si sjo ner ing i hø ye re ut dan nings in sti tu sjo ner. Hal lan og Johnsen dis ku te rer 
i ka pit tel 9 hvor dan prosesstyringsverktøyet Lean pas ser – el ler pas ser ikke – 
som verk tøy for å iverk set te stra te g ier i kom mu ner, gitt de ram me vil kår og 
kul tu rer som fin nes der.

For det tred je hand ler stra te gi om å vel ge en po si sjon. Sam funns øko no­
mer er ofte opp tatt av spill teo ri, og si vil øko no me nes strategifag er sterkt pre get 
av Michael Por ters teo r ier om kon kur ran se ana ly ser og all men ne kon kur ran­
se stra te g ier. Porter har også ut vik let teo r ier om ver di kje der og næ rings klyn ger 
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(Porter, 1990), som kan bru kes i organisasjonsutforming og iverk sett ing samt 
i of ent lig po li tikk. Sli ke te m aer er ty pis ke for po si sjo ner ings sko len og til dels 
kon fi gu ra sjons sko len, som også hand ler om vis se po si sjo ner (Mi les og Snow, 
1978). Stra te gis ke po si sjo ner kan være også stil lin ger som ut fors ker, for sva rer 
el ler et ter nø ler, med til hø ren de sett av hand lin ger. Dis se stra te gis ke stil lin­
ge ne kan ofte pas se bed re for man ge of ent li ge virk som he ter enn de all men ne 
kon kur ran se stil lin ge ne som inn går i Por ters kon kur ran se ana ly se. Sør heim 
og Tollefsens ka pit tel 4 om ut vikl in gen fra sen tral plan legg ing til stra te gisk 
styr ing i sta ten, og Deakins ka pit tel 5 om hø ye re ut dan nings in sti tu sjo ner, 
vi ser at kon kur ran se stra te g ier og po si sjo ner ing er re le vant strategitenkning 
i of ent lig sek tor. Kon kur ran se og po si sjo ner ings tenk ning er ikke for be holdt 
kun stat li ge virk som he ter. Også kom mu ner, re gi o ner og land kan kon kur re re 
om po si sjo ner. Wær aas vi ser i ka pit tel 7 hvor dan kom mu ner og re gi o ner bru­
ker mer ke va re bygg ing og om døm me styr ing for å po si sjo ne re seg i kon kur­
ran sen om inn byg ge re og ar beids plas ser med and re kom mu ner og re gi o ner.

For det fjer de hand ler stra te gi om hvil ke per spek ti ver en bru ker for å se 
og end re ver den. Pe ter Druck er, en an nen kjent ledelsestenker, så på stra te gi 
som or ga ni sa sjo nens «teo ri om virk som he ten». Hvil ke per spek ti ver en bru­
ker, er vik tig ikke bare for små ny ska pe re som kan ha hele sin for ret nings plan 
som et per spek tiv i ho det, men også for sto re fore tak, og spe si elt i for n y ing og 
om still ing. Slikt stu de res ty pisk i entreprenørskolen og kog ni sjons sko len. Her er 
det ennå mye ugjort i den em pi ris ke forsk nin gen om stra te gi i of ent lig sek tor.

Den fem te og sis te de fi ni sjo nen av stra te gi er at det te kan være et spill, 
sær lig om makt. Makt sko len tar ty pisk for seg sli ke te m aer. Makt spill er vel­
kjen te for stats vi te re, so sio lo ger og or ga ni sa sjons psy ko lo ger, og selv sagt for 
alle som dri ver med prak tisk stra te gi, styr ing og le del se, ikke minst i of ent lig 
sek tor. For eks em pel had de det nep pe blitt ho ved fly plass på Gar der mo en i 
ste det for Hu rum i 1998 uten et visst agen da­spill på Stor tin get, og det had de 
nep pe blitt ut flyt ting av fle re stat li ge til syn i 2002 uten at ad mi nist ra sjons mi­
nis te ren, Vic tor Nor man, i sin tid had de dre vet et visst makt spill (Nor man, 
2004). Nor man had de vel 10 år tid li ge re le det et of ent lig ut valg som stu der te 
efektiviseringsmuligheter i of ent lig sek tor (NOU 1991:28), og had de sine tan­
ker om hva som hind ret om still ing og ef ek ti vi ser ing. Det had de også nep pe 
blitt sam men slå ing av høgskolene i Oslo og Akers hus i 2011 uten at sen tra le 
ak tø rer had de tatt hen syn til akademias makt­ og motmaktspill.


