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Forord

Samarbeidsforsgkene i norsk arbeidsliv tok form i 1960-arene. De ledet blant an-
net til del B i hovedavtalen mellom partene i privat sektor. Samarbeidsforsgkene var
ogsd starten pd utviklingen av en forskningstradisjon som langt pa vei er baret oppe
av Arbeidsforskningsinstituttet og flere storre forskningsprogrammer med offent-
lig stotte, blant annet fra Norges forskningsrdd. Bedriftsutvikling mot r 2000 (BU
2000) er det siste av disse programmene sa langt. Det ble startet og finansiert av
Norges forskningsrad (NFR) i 1995/1996. BU 2000 favner flere forskningsmiljeer
i syv moduler som alle har sine respektive industrielle samarbeidsparter. Program-
met legger vekt pa 4 utnytte de norske samarbeidstradisjonene som et konkurran-
semessig fortrinn.

Forskningsstiftelsen Fafo og Norges Handelshoyskole (NHH) deler en av de
syv modulene i BU 2000. Fafo/NHH-modulen har to overordnede problemstillin-

ger.

1. Hvordan kan moderne organisasjonsformer tilpasses eksisterende samarbeids-
og medvirkningssystemer?

2. Hvordan kan ulike former for deltakelse, samarbeid og medvirkning bidra
til & utvikle og forme bedriftenes oppbygging og virkemate?

Hver modul har fitt hovedansvar for 4 samle bidrag fra hele programmet innenfor
spesielle tema. Fafo/NHH-modulen dekker temaet medbestemmelse og medvirk-
ning i bedriftsutviklingen. I denne boka har vi samlet ti bidrag om dette temaet. I
den etterfelgende introduksjonen presenterer vi de enkelte arbeidene og sammen-
hengen mellom dem. Vi har organisert artiklene i en rekkefelge som gjor at boka
kan leses som ti sammenhengende kapitler fra begynnelse til slutt. Samtidig er hvert
kapittel en selvstendig og avsluttet artikkel som kan leses for seg.

Arbeidet med denne boka startet med et seminar i Fafo i mars 1999. Her
ble de forste utkastene presentert og kommentert. Sekretariatet i Hovedorganisa-
sjonenes fellestiltak — Bedriftsutvikling (HE-B, LO/NHO) ved Inger Brevig (NHO),
Ida Festervoll (NHO), Pal Gundersen (LO), Lars Hunn (NHO) og P4l Lynne-
Hansen (LO) var med i seminaret. Vi takker alle for verdifulle innspill, synspunk-
ter og kritiske kommentarer. Svensk LO delte sine erfaringer med de svenske de-
mokratiutredningene med oss. Vi takker bide Susanne Lonnberg og Mikael Romero



for presentasjoner og kommentarer i seminaret. Vi takker Fredrik Engelstad fra
Institutt for samfunnsforskning (Isf) for presentasjon av maktperspektiver i Makt-
og demokratiutredningen 1998-2003, og for synspunkter og kritiske kommenta-
rer til forfatterne. Borre Nylehn ved Hogskolen i Agder var spesielt invitert for &
peke ut mulige sammenhenger og felles perspektiver i arbeidene som ble presen-
tert. Oppsummeringene hans har vert kjerkomne i arbeidet med 4 redigere denne
artikkelsamlingen, i tillegg til kommentarer og kritiske innspill til forfatterne.

Redaksjonen, Oslo/Johannesburg/Bergen 30. november 1999

Eivind Falkum Line Eldring Tom Colbjernsen
Fafo Fafo NHH



Introduksjon
Eivind Falkum, Forskningsstiftelsen Fafo

[ 1994' svarte Torger Reve et kategorisk nei pd sporsmélet om partssamarbeidet
hadde bidratt til & oke produktiviteten i norske bedrifter. I stedet for & avskrive sam-
arbeidet mellom partene i arbeidslivet som irrelevant for utvikling av mer produk-
tive mdter 4 organisere virksomheter p4, drefter denne boka ulike perspektiver pa
medbestemmelse og medvirkning i bedriftsutvikling. Spersmalet vi reiser er ikke om
samarbeidet mellom ansatte og ledelse er nyttig i utviklingsprosesser, men hvordan
samarbeidet ser ut til 4 pavirke prosessene. Hvilke betingelser mé vere til stede
dersom de ansattes medbestemmelse og medvirkning skal fungere konstruktivt i
forbedringsprosesser? Leder medvirkning ngdvendigvis til innflytelse? Hvordan ser
grensesnittet mellom ledelse og medarbeiderinnflytelse ut i norske bedrifter om lag
100 4r etter at arbeidslivsorganisasjonene ble dannet? Hvilke begrensninger setter
vi for medbestemmelse og medvirkning i norske bedrifter, og hvordan ser disse
begrensningene i s fall ue?

Tom Colbjornsen ved Norges Handelshoyskole (Fafo/NHH-modulen) leder
oss inn i temaet i kapittel 1. Han trekker opp utviklingsperspektivene i norsk ne-
ringsliv i en stadig mer internasjonal gkonomi. Verdiskapningen i virksomhetene
meter nye utfordringer etter hvert som markedene utvides bade funksjonelt og
geografisk. Verdikjedene antar nye former, og dermed oppstar det nye problemstil-
linger nar verdiene skal fordeles, ikke bare mellom bedriftseierne og ansatte, men
mellom kunder, leveranderer, medarbeidere og eiere. I dette perspektivet moter de
etablerte samarbeidsformene i norsk arbeidsliv nye utfordringer. Det er ikke bare
bedriftene som meter omstillingskrav. Det gjor ogsd partene i arbeidslivet.

Thoralf Ulrik Quale og Christoffer Serck-Hanssen ved Arbeidsforskningsinsti-
tuttet (AFI-modulen) viser oss nye samarbeidsorganer og samarbeidsformer med
utgangspunkt i et EU-direktiv om internasjonalt faglig samarbeid. De presenterer
to case som beskriver etablering av et rammeverk for faglig samarbeid innen euro-
peiske datterselskap og lokale fagforeninger innen samme konsern. Begge casene har
norske eierandeler, og dermed viser forfatterne hvordan metet mellom norske sam-
arbeidstradisjoner og internasjonale krav i EU bringer opp en ny og viktig debatt

'Reve, T. (1994) «Skandinavisk organisasjon og ledelse: Fra konkurransefordel til konkurranse-
ulempe.» Tidsskrift for ssmfunnsforskning, 4.



om bedriftsdemokratiets form og innhold. Kapittel 2 illustrerer og utdyper p& denne
maten deler av utfordringene som Colbjernsen pekte pa i kapittel 1.

Inger Marie Hagen ved Forskningsstiftelsen Fafo (Fafo/NHH-modulen) fo-
rer oss inn i den norske samarbeidstradisjonen og drefter ulike modeller for forde-
ling av makt og innflytelse mellom arbeidsgivere og arbeidstakere. Er det produk-
tivitet eller demokrati, effektivitet eller rettferdighet som legitimerer fordelingen av
innflytelse? Er bedriftsdemokratiet et mal i seg selv, eller et virkemiddel for & nd andre
mél? Medbestemmelse, deltakelse og innflytelse dreftes i forhold til styringsretten
og andre faktorer som setter grenser for den enkeltes deltakelse, innflytelse og de-
mokratiske rettigheter i bedriften. Fokus er maktrelasjonen mellom eiere og ledel-
se pd den ene siden, og arbeidstakere og deres interesseorganisasjoner pi den an-
dre. Kapittel 3 diskuterer dermed noen av den norske samarbeidstradisjonens
forutsetninger for 8 mete den internasjonale fordelingsproblematikken som ble truk-
ket opp i kapittel 1. Samtidig tjener kapittel 3 som en introduksjon til dreftingen
av samarbeid i bedriftsutvikling i de etterfolgende kapitlene.

Lene Foss ved Fiskeriforskning og Turid Moldenes ved UNIKOM, Universi-
tetet i Tromse (Tromsg-modulen) bringer et organisasjons- og ledelsesperspektiv inn
i samarbeidstenkningen. Endring, omstilling og utvikling forutsetter stotte og opp-
slutning for 4 gjennomferes. De analyserer lederrollen ut fra hierarkiske, symbol-
ske og demokratiske funksjoner, og ut fra et instrumentelt og et kommunikativt
organisasjonsdesign. Hvor stor betydning har den formelle strukturen i bedriften
sammenliknet med strukturer som forst og fremst fremmer kommunikasjon og
dialog? Analysene leder til drefting av hva slike forhold har & si for de ansattes opp-
slutning om ledelsen i bedrifter. Case er en fiskeribedrift i Nord-Norge. Kapittel 4
presenterer en ledelses- og organisasjonsteoretisk tilnerming til samarbeidsrelasjo-
ner i utviklingsprosesser.

Lene Foss og Hanne C. Gabrielsen ved Fiskeriforskning (Tromse-modulen)
folger opp ledelsesperspektivet i kapittel 4 med & dykke ned i kontakten mellom
ansatte og ledelse. De har pd det nermeste monitorert kommunikasjonen mellom
ledelse og ansatte i en fiskeribedrift. Samarbeidet mellom forskerne og bedriften har
bidratt til 4 utvikle kontaktmensteret med sikte pa hoyere kvalitet i ledelsens kom-
munikasjon til de ansatte og omvendt. Metoden de anvender er dpenbart virknings-
full bade i forsknings- og utviklingseyemed. Samtidig fores triden tilbake til de to
forste kapitlene, i den forstand at virksomheten befinner seg i en bransje der bade
forretningsdrift og arbeidsmarked er preget av internasjonale koblinger, og mater
noen av de utfordringene som folger av internasjonalisering. Kapittel 5 leder oss over
i de neste kapitlene, som i sterre grad ser samarbeid i lys av de ansattes deltakelse i
prosessene.

Tor Claussen ved Rogalandsforskning (RF-modulen) tar ogsd opp kontakt
og samspill mellom partene i bedriftene. I kapittel 6 tar Claussen utgangspunke i
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kommunikasjon, dialog og faglig diskurs mellom ansatte og ledelse. Han setter
kommunikasjon og samspill mellom partene inn i et teoretisk rammeverk bygget
pa hovedtesene til de to klassikerne Habermas og Rawls, eller snarere deres kritikk
av hverandre. Han henter eksemplene fra innfering av total kvalitetsledelse (TQM)
i tre bedrifter, og drefter samarbeidsrelasjonene som betingelser for forlep og utfall
av de tre prosessene. Av dette utleder han antakelser om hva som ma til for 4 oppna
dynamisk demokratisk medvirkning i bedriftsutviklingen.

Line Eldring ved Forskningsstiftelsen Fafo (Fafo/NHH-modulen) leder oss
inn i en diskusjon om mulighetene for medvirkning i de nye ledelseskonseptene. 1
kapittel 7 tar hun opp trdden fra Claussen, men med sokelys pd rammer for med-
arbeiderdeltakelse og -innflytelse ved innfering av nye modeller for organisering av
virksomhetene. Hun bruker serlig total kvalitetsledelse og Business Process Reen-
gineering som eksempler. Eldring griper tak i de to hovedproblemstillingene i Fafo/
NHH-modulen slik de ble skissert innledningsvis, og belyser dem med empirisk
materiale fra et stort industrikonsern.

Berit Moltu ved Norges Teknisk-Naturvitenskapelige Universitet (NTNU)
i Trondheim (Trondheims-modulen) tar opp samspillet mellom kunnskap og med-
virkning ved innfering av Business Process Reengineering (BPR) i kapittel 8. Der-
med folger hun tematisk opp de to foregiende kapitlene. Hun er opptatt av hvor-
dan medvirkning legitimeres pé forskjellige mater gjennom en utviklingsprosess.
Droftingene av nytte og demokrati som ulike méter & legitimere medvirkningen p4,
har samtidig klare trider tilbake til Hagens analyser i kapittel 3.

Henrik Kvadsheim ved Rogalandsforskning (RF-modulen) setter sokelyset pa
médten 4 organisere utviklingsarbeidet pa i kapittel 9. Han skiller mellom ledelsens
resultatorienterte og ansattes inflytelsesorienterte perspektiv. Dermed knytter han
an til analysene til bide Hagen og Moltu. Utviklingsprosessene er innfering av TQM
i nettverksbaserte bedrifter. Han legger betydelig vekt pd utformingen og anven-
delsen av meteplasser for ledelse og ansatte i prosessene, og dette knytter ogsd an
til Foss’, Gabrielsens og Claussens analyser av kontakt og kommunikasjonsformer.

Eivind Falkum ved Forskningsstiftelsen Fafo (Fafo/NHH-modulen) stiller
sporsmal ved noen av de vante forestillingene om medvirkning i kapittel 10. Han
drofter begrepene medbestemmelse, medvirkning og bedriftsdemokrati med ut-
gangspunkt i enkelte tradisjoner i arbeidslivsforskningen. Han introduserer et be-
grepsmessig skille mellom medbestemmelse, medvirkning og motvirkning i utvi-
klingsprosesser, og anvender definisjonene i analyse av et empirisk materiale fra et
stort industrikonsern. Dette leder til en drefting av noen begrensninger for med-
virkning, og introduksjon av et skille mellom det innadvendte og det utadvendte
bedriftsdemokratiet. Kapitlet fanger opp og bekrefter en del av de utfordringene som
Colbjernsen introduserte i kapittel 1, og som partssamarbeidet dpenbart stir over-
for.



Formalet med boka

Denne boka peker pa noen av utfordringene i arbeidslivet, partssamarbeidet og
arbeidslivsforskningen anno 1999. Mye har skjedd siden samarbeidsforsokene i
1960-4rene. Vi har forsokt 4 samle noen av erfaringene i BU 2000 som kan belyse
denne utviklingen. Til tross for mangfoldet i teoretiske tilnzrminger, anvendte
metoder og tilgang til empiri i kapitlene/artiklene, ender analysene og konklusjo-
nene i noen samlende perspektiver. Ingen av dem forkaster medbestemmelse og
medvirkning som nyttige instrumenter i bedriftsutvikling. Spersmaélet er snarere
hvilket innhold og hvilken form partene vil gi samarbeidet pa bedriftsniva. Forha-
pentlig gir boka noen nyttige innspill il dette.

Forfatternes e-mail adresser

Tor Claussen: tor.claussen@rf.no

Tom Colbjernsen: tom.colbjornsen@nhh.no
Line Eldring: line.eldring@fafo.no

Eivind Falkum: eivind.falkum@fafo.no

Lene Foss: lene.foss@fiskforsk.norut.no

Hanne C. Gabrielsen: hanne.gabrielsen@fiskforsk.norut.no
Inger Marie Hagen: inger.marie.hagen@fafo.no
Henrik Kvadsheim: henrik.kvadsheim@rf.no
Turid Moldenes: turid.moldenes@unikom.uit.no
Berit Moltu: beritm@hf.ntnu.no

Thoralf Ulrik Qvale: tq@afi-wri.no

Cristoffer Serck-Hanssen: csh@afi-wri.no
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Krevende kunder, markedsbasert eierskap
og fleksible organisasjoner:
Konsekvenser for partsbasert medvirkning

Tom Colbjgrnsen, Norges Handelshgyskole 1

1




Innledning

Ansatte kan gve innflytelse pa virksomhetenes disposisjoner gjennom ulike kanaler
og pa ulike arenaer. Et hovedskille kan gjores mellom partsbasert og drifisbasert
medvirkning.

Partsbasert medvirkning skjer kollektivt. Ansatte med felles arbeidssituasjon
og yrkestilharighet uttrykker sine interesser gjennom valgte representanter og or-
ganisasjoner. Det er tydelige interesse- og partskonstellasjoner mellom arbeidstakere
og arbeidsgivere. Medvirkning skjer gjennom forhandlinger og problemlesning
mellom partene. Miten dette skjer pd, er institusjonalisert i et lov- og avtaleverk
som dels stadfester partenes rettigheter og plikter, og dels presiserer hvilke former
og arenaer medvirkningen skal utoves innenfor. Hovedavtalen mellom LO og NHOs
bestemmelser om avdelings- og bedriftsutvalg, og arbeidsmiljelovens bestemmel-
ser om arbeidsmiljoutvalg, er viktige eksempler pa institusjonaliseringen av det
partsbaserte medvirkningssystemet, som ogsa innbefatter sentrale organisasjoner pa
arbeidsgiver- og arbeidstakersiden, og et nert samspill med statlige tiltak og virke-
midler.

Ansatte gver imidlertid ogsa innflytelse pd virksomhetene i sitt daglige ar-
beid. Slik driftsbasert medvirkning skjer ved den méten den enkelte arbeidstaker
legger opp og utforer sitt arbeid pd, og ved direkte kommunikasjon mellom kolle-
gaer, medarbeidere og ledere. Relasjonene som den enkelte inngr i, er avledet av
arbeidsoppgavenes karakter mer enn av interessekonflikten mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker. Arenaene og formene for innflytelse kan vere mange og varierte. Felles
for dem er at innflytelse utoves innen rammen av den ordinare bedriftsorganisa-
sjonen, blant annet gjennom uformell dialog, rapporteringsrutiner, medarbeider-
samtaler, prosjektgrupper og team. Grunnlaget for den enkeltes innflytelse ligger i
vedkommendes kompetanse, nettverk og personlige egenskaper, mer enn i rettig-
heter som er avledet av arbeidstakerrollen eller regelverket.

De viktigste elementene i de to medvirkningsformene er oppsummert i ta-
bell 1.

Et viktig og interessant tema er om betydningen av og forholdet mellom
partsbasert og driftsbasert medvirkning endres nir bedriftene stilles overfor gkt in-
ternasjonal konkurranse, ndr industrisamfunnet gradvis erstattes av tjenestesamfun-
net, nar den digitale informasjonsteknologien losriver produksjonen fra tid og sted,
ndr bedriftene utvikler mer fleksible organisasjonsformer, og nér arbeidstakerne far
okt kompetanse sivel som nye og annerledes forventninger og krav til arbeidets
innhold. Temaet inngdr i en mer omfattende debatt om hvilken rolle den sékalte
«nordiske modellen» kan ha i fremtidens arbeidsliv (se f.eks. Dolvik 1999, Moene
1999).
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Tabell 1 Partsbasert og driftsbasert medvirkning

Partsbasert medvirkning Driftsbasert medvirkning
Fremming av interesser Kollektivt gjennom Individuelt i
tillitsvalgte arbeidssituasjonen
Utgangspunkt for medvirkning |Interessekonstellasjonen Arbeidsoppgavenes
arbeidsgiver/arbeidstaker |innhold
Arena for medvirkning Organer og relasjoner Organer og relasjoner i
hjemlet i lov/avtale bedriftsorganisasjon
Kilde til innflytelse Rettigheter Personlige ressurser

I denne artikkelen skal jeg belyse noen mer begrensede aspekter ved denne omfat-
tende problemstillingen. Jeg skal forst beskrive tre viktige utviklingstrekk i samfunnet
som virksomhetene og de ansatte ma forholde seg til; mer krevende kunder, mer
markedsbasert eierskap, og mer fleksible organisasjonsformer. Etter 4 ha diskutert
konsekvensene av disse utviklingstrekkene for partssystemets rolle i bedriftene, skal
jeg konkludere med noen teser om hva som ser ut til 4 ville vere hovedutfordringe-
ne for partsbasert medvirkning i tiden som kommer.

2 Krevende kunder

En krevende kunde kjenner sine behov, vet hva som er best for seg selv, kommuni-
serer sine gnskemal klart og tydelig, og velger leverander etter & ha skaffet seg over-
sikt over hva markedet kan tilby. Kort sagt, en krevende kunde vet hva som er best
for seg selv, og handler deretter. En rekke utviklingstrekk forer til at flere og flere
virksomheter bdde i offentlig og privat sektor meter slike kunder.

For det forste far mange kunder bedre tilgang pa informasjon om alternati-
ve tilbud av varer og tjenester. Internett gir mulighet for & soke seg fram til alterna-
tiver, ogsa utenfor landets grenser. Det blir flere spesialtidsskrifter, som dekker uli-
ke interesseomréder kundene métte ha. Flere bedrifter legger vekt pé & skaffe seg
profesjonelle innkjopere med oversikt over alternative leveranderer.

For det andre oker konkurransen, slik at mange kunder far flere produktal-
ternativer 4 velge mellom. En rekke omrider der det tidligere var monopol har blitt
deregulert, blant annet telefoni, kringkasting og energiforsyning. @kt bruk av stykk-
prisfinansiering eker valgmulighetene pd omrader der det fortsatt er stort innslag
av offentlig monopol. Den teknologiske utvikling gjor at kunder fir flere produkt-
substitutter, slik elektronisk post er et alternativ til ordinar posttjeneste. Informa-
sjonsteknologien gker ogsd muligheten for sikalt «by-passingy, det vil si mulighet
til 4 gd utenom nasjonale beskyttelsesordninger som skjermer bedrifter i et land fra
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utenlandsk konkurranse. Eksempelvis representerer «Job Shop», som drives fra Sve-
rige, en mulighet til 4 omga forbudet mot privat arbeidsformidling i Norge. Inter-
nasjonal gkonomisk integrasjon fjerner handelshindre, og gker tilgangen pa pro-
dukter fra utlandet. Effektivisering av transporttjenester bidrar til det samme,
samtidig som internett gjor det lettere 4 inngd transaksjoner over store avstander.

For det tredje fir mange kunder stadig bedre mulighet til & kunne sammen-
ligne forskjellige varer og tjenester. Det okte utdanningsnivéet kan sette flere kun-
der i stand til & forholde seg til produktopplysninger. P4 internett finnes en rekke
brukergrupper, sdkalte «virtual communities», der brukere med felles interesser ut-
veksler synspunkter og erfaringer. Offentlige krav til varedeklarasjoner og konsu-
mentopplysning eker for mange produkttyper. En av hensiktene med innforing av
den felles valutaen euro, er at dette skal oke den sikalte transparensen i markedet,
det vil si gjore det lettere for kundene & sammenligne prisene i forskjellige land pa
identiske produkter, og dermed minske bedriftenes mulighet til & drive prisdiskri-
minering.

N4 finnes det imidlertid ogsd utviklingstrekk som bremser utviklingen i ret-
ning av ekt kundemakt. Store informasjonsmengder kan fi den enkelte til & fole
seg oversvemmet og overveldet. Dette gjelder serlig for de som har vansker med &
skille viktig fra uviktig, og som mangler modeller og referanserammer som gjor
informasjonen meningsfull ut fra egne interesser og eget stdsted. For 4 unngd store
sokekostnader og bearbeidingskostnader ved kjopsbeslutninger, kan det vere rasjo-
nelt & utvikle et langvarig og vanelignende forhold til bestemte leveranderer, i det
minste s& lenge man er rimelig forneyd med disse. Bedriftene forsoker pa sin side &
binde kundene til seg gjennom nye virkemidler, eksempelvis fordels- og lojalitet-
sprogrammer, som gjor det kostbart & skifte leverander. Erfaringer fra flybransjen
tyder pé at bonusordninger kan fa selv svart misnoyde kunder til & vegre seg mot &
skifte selskap. Gjennom image- og merkevarebygging forsoker ogsd bedriftene &
skape lojaliteter og emosjonelle bindinger som begrenser kundenes fortlopende
vurdering av produktenes hensiktsmessighet ut fra egne behov og opp mot konkur-
rentenes alternativer. Mange virksomheter legger vekt pa & bygge varige relasjoner
giennom & ha hyppig og personlig kontakt med kundene, for pd den maten 4 binde
dem il seg.

Selv om det er uklart hvor sterke de ulike tendensene som er beskrevet over
er empirisk sett, virker det rimelig 4 konkludere med at mange ansatte merker okte
krav og forventninger fra kunder. Dette understottes av at flere og flere arbeider i
jenesteytende virksomheter, der mye av produksjonen skjer i direkte kontakt med
kundene. Det er ogsé en del indikatorer pd at det & fremme interesser, hevde rettig-
heter og kreve valgmuligheter som kunde, er en type handingslogikk som fir okt
aksept, status og utbredelse i samfunnet mer generelt. Enkelte sosiologer hevder i
trid med dette at vi er i1 ferd med 4 se fremvekst av et <kundesamfunn», der folk i
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okende grad opptrer som krevende kunder ikke bare i tradisjonelle markedsrelasjo-
ner, men ogsd i sammenhenger der de tidligere mer avfant seg med det de ble for-
talt at de kunne fi."! Limet i relasjoner blir i mindre grad tradisjon, plike, lojalitet,
autoritetstro og takknemlighet, og mer og mer en fortlopende og kalkulerende
vurdering av «what’s in it for me». Dette merkes pa de fleste av livets omrader. I
utdanningssystemet og helsevesenet far lerere og leger sin autoritet utfordret av
henholdsvis elever/foreldre og pasienter, som henviser til sine kunderettigheter.
Samlivspartnere knyttes ikke lenger sammen bare av kjerlighet, tradisjon, nedven-
dighet og lojalitet, men ogsa av en fortlopende vurdering av hvor gode leverande-
rer de er av emosjonell og seksuell tilfredsstillelse til hverandre. En underordnet
forholder seg ikke til en leder bare som en overordnet, men ogsd som en leverander
av faglige rid og nettverk som kan vere nyttige for egen karriere. Enten det er lerere,
leger, butikker, ektefeller eller overordnete pa jobben, sd vurderes hensiktsmessig-
heten av 4 ha en relasjon til dem ut fra hvor godt de tilfredsstiller egne behov, holdt
opp mot om det finnes bedre alternativer tilgjengelig pa markedet. Selv barn hev-
des i okende grad & vurdere egne foreldre ut fra en slik logikk — i USA foregér nd en
rettssak der foreldre er tiltalt av sitt eget barn for & ha sttt for en barneoppdragelse
som ikke fikk fram det fulle potensialet i vedkommende. Foreldrene risikerer 4 bli
holdt erstatningsansvarlig for barnets tapte karrieremuligheter i voksen alder.

Selv om fremstillingen over er satt pé spissen, og selv om det ennd er uklart
hvor langt utviklingen av «kundesamfunnet» har kommet, sa er det mye som tyder
pa at det 4 stille krav og hevde rettigheter med henvisning til at man er kunde, ser
ut til & bli bdde mer vanlig og mer akseptert, ikke bare i forbrukerrollen, men ogsa
i eksempelvis student- og elverollen, og pasient- og klientrollen. Flere og flere ansatte
m4 forholde seg til sine brukere som kalkulerende kunder.

Virkningen av mer konkurranse om kundene er normalt at prisene synker
pa bekostning av produsentenes profitt. Presset pé & effektivisere arbeidsméter og
rutiner gker. Serlig viktig i forbindelse med partssamarbeidet er at krevende kun-
der kan underminere det som gkonomene kaller for «konsum p3 jobben». Dette
henspeiler pé at en del av den profitten som bedriften kan hente ut i en situasjon
med passive kunder, brukes til 4 finansiere lite effektive arbeidsméter og privilegier
til de ansatte og ledelsen. Slikt konsum kan anta flere former. For det forste kan
arbeidsordninger vare ineffektive. Unedig mye tid kan bli brukt pi interne moter,
forhandlinger og konflikter som ikke har direkte relevans for kundenes behov. For
det andre kan arbeidstidsordninger, pausebestemmelser og dpningstider vere lite
tilpasset kundenes gnsker. Dette kan g& sammen med utvikling av arrogante
holdninger overfor kundene. For det tredje kan ikke minst ledelsen bevilge seg

' Foredrag ved forsteamanuensis Ivar Frenes, Universitetet i Oslo, pa AFFs Festspillkonferan-
se, Solstrand Fjordhotell, 21. mai 1999.
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frynsegoder som flotte kontorer, firmabiler og reiser/seminarer. For det fjerde kan
de ansatte legge ensidig vekt pé egne faglige standarder, yrkesstolthet og enskemal,
og forfelge ambisjoner om & bruke avansert teknisk utstyr og lignende uten & skule
for mye til kostnadene, eller til om produktene og kompetansen er tilpasset kunde-
nes behov. Konsum pé jobben behgver ikke bestd av latskap eller lav arbeidsinn-
sats, men kanskje heller i at verken kundenes behov eller hensynet til kostnadene
er i fokus for innretningen pé innsatsen.

Det er dpenbart feil & fremstille alle medvirkningsordninger og arbeidsmil-
joreguleringer som konsum p4 jobben. Ogsé kundene kan vere tjent med at ansatte
prioriterer faglig utvikling og utferer jobben pa en faglig forsvarlig mate. Velferds-
ordninger som skaper trivsel og hindrer at de ansatte péferes helsemessige proble-
mer, kan fore til at de gjor en god jobb, ogsé sett fra kundens stdsted.

Samtidig er det like dpenbart at det kan oppsté interessemotsetninger mel-
lom kunder og ansatte knyttet til eksempelvis dpningstider og prioritering av opp-
gaver. Noen arbeidsméter kan péfere kundene kostnader som de strengt tatt ikke
er villige til 4 betale for, men som de likevel ma avfinne seg med, fordi de ikke kan
overprove de ansattes faglige argumenter. Nér autorisasjonsordninger for heismon-
torer er si strenge, er det for 4 beskytte mot alvorlige ulykker eller mot tap av yr-
kesprivilegier? Eller: Nér enkelte helsestasjoner hadde en plakat pa deren hvor det
stod «Det er forbudt & ta syke barn med pa helsestasjonen», er det for 4 redusere
smitte, eller for & skape mer velordnede arbeidsforhold for personalet? Selvfolgelig
ensker kundene og brukerne bade trygge heiser og beskyttelse mot smitte. Ved fra-
var av konkurranse er det imidlertid vanskelig & overprove de ansattes faglige argu-
menter, og kundene kan ha blitt tvunget til 4 betale for kvaliteter og ordninger som
de verken har gnsket seg eller hatt behov for.

Okt konkurranse forer isolert sett til at kundene fir storre innflytelse ved slike
interessekonflikter. Imidlertid ligger det et paradoks i dette. Konflikter mellom
ansatte og kunder er ikke en konflikt mellom to atskilte grupper; det er langt pa vei
de samme personene som opptrer pd begge sider av bordet. Som arbeidstaker vil
gjerne en person fi hgyest mulig lonn og samtidig ha en viss mulighet for konsum
pa jobben. Men nir samme person opptrer som kunde, er ensket ofte det motsat-
te; mest mulig varer og tjenester til lavest mulig pris, og lett tilgjengelighet til be-
driftene gjennom romslige dpningstider. Hver og en av oss opplever motstridende
interesser, i den grad vi er bide arbeidstakere og kunder.

Mer krevende kunder forer til at mer av verdiskapningen i bedriftene tas ut
i form av bedre tilgang pa effektivt fremstilte varer og tjenester, og mindre tas ut i
form av konsum pa jobben. Et viktig spersmél er hvorvidt markedsmekanismen blir
for sterk, i den forstand at det kunne vert onskelig & beholde flere privilegier pa
jobben selv om det gikk pa bekostning av tilgangen p4 varer og tjenester.
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Det nye skjeringspunktet og styrkeforholdet mellom arbeidstaker- og kundeinter-
esser skaper flere utfordringer for partssamarbeidet. For det forste oppstar det et press
pa medvirkningsordninger og reguleringer som representerer konsum pé jobben.
Det kan bli nedvendig 4 skille skarpere mellom ordninger som skaper verdi for
kundene, og ordninger som prioriterer de ansatte pi kundenes bekostning. Sam-
tidig vil partssamarbeidet fortsatt vere en av de viktigste mekanismer for artikule-
ring av interesser som er avledet av arbeidstakeres ensker om hvordan de vil ha det
i arbeidstiden. Det er ikke dpenbart at kundeinteressene alltid skal ha sterst gjen-
nomslag.

For det andre oppstar flere arbeidsmiljoproblemer i skjeringspunktet mel-
lom ansatt og kunde, heller enn i skjeringspunktet mellom arbeidsgiver og arbeids-
taker. I denne konflikten har de ansatte motsetningsfylte interesser, siden de selv
har interesser som kunder ndr de forholder seg til andre bedrifter enn der de selv
arbeider. Det partsbaserte medvirkningssystemet, som er bygget opp rundt interes-
sekonstellasjonen arbeidsgiver-arbeidstaker, evner ikke uten videre 4 fange opp og
héndtere slike komplekse relasjoner mellom arbeidstaker- og kunderoller.

Avslutningsvis ber det pdpekes at kunder ikke bare er en trussel mot virk-
somhetenes profitt. Krevende kunder kan gjennom sin samhandling med bedrif-
ten ogsa tilfere denne informasjon og kompetanse som bidrar til innovasjon og
verdiskapning (Porter 1998).

3 Markedsbasert eierskap

Eierskap kan uteves pé forskjellig vis. I faglitteraturen papekes ofte et hovedskille
mellom en anglo-amerikansk og en kontinental/japansk modell (Keasey, Thomp-
son og Wright 1997).

Den anglo-amerikanske modellen er bygget opp rundt spredt eierskap. In-
stitusjonelle investorer som pensjonsfond, aksjefond og forsikringsselskaper spiller
en gkende rolle som profesjonelle forvaltere av den spredte eierkapitalen. Utevel-
sen av eierskapet er markedsbasert. Det sdkalte markedet for selskapskontroll inne-
barer at svake resultater vil fore til flukt fra aksjen, dette vil presse prisene nedover,
og dermed legges selskapet &pent for sikalt uvennlige oppkjop — det vil si oppkjop
som medforer utskiftinger av ledelsen, og nedleggelse eller salg av deler av virksom-
heten med péfelgende tap av arbeidsplasser. Denne mekanismen disiplinerer ledel-
sen og de ansatte — for 4 unngd uvennlige oppkjop motiveres de til 4 gjore maksi-
malt ut av ressursene. Samtidig anvendes positive incentiver som skal motivere til
skape resultater som maksimerer eiernes avkastning, for eksempel aksjeopsjoner og
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bonusordninger. Eierne involverer seg lite i strategiske beslutninger, og de unngar
ofte styrerepresentasjon. Pa den maten star de friere til 4 stille krav til, folge opp og
vurdere virksomhetens resultater, og holde ledelsen ansvarlig overfor disse. Resul-
tatene vurderes ut fra ett kriterium, nemlig hvorvidt de gir eierne maksimal avkast-
ning pa den investerte kapitalen («<maximum shareholder value»). Aktivt eierskap
er i denne modellen 4 stille krav til og felge opp virksomhetenes resultater, ikke &
involvere seg i selskapenes beslutninger. Innflytelse uteves gjennom kjop og salg av
aksjer i markedet, der all relevant informasjon om selskapet skal vaere dpen og til-
gjengelig.

Den japanske/kontinentale modellen er bygget opp rundt konsentrert eier-
skap i form av familieeie, og krysseierskap der virksomheter eier hverandre. Bank-
vesenet spiller ofte en viktig rolle i slike eiernettverk. Eierskapet er ofte langvarig.
Innflytelse og kontroll uteves gjennom nar og direkte kontakt mellom eierne og
ledelsen i selskapene, og eierne er ofte representert i virksomhetenes styrer. P4 grunn
av krysseierskapet forer det til at ledere opptrer som eierrepresentanter i hverandres
styrer, og dermed kontrollerer hverandre. Aktivt eierskap inneberer 4 delta direkte
i selskapenes strategiske beslutninger. Mye informasjon om selskapene er kun til-
gjengelige for medlemmer av eiernettverkene. Disiplineringen av ledelsen i selska-
pene skjer gjennom de muligheter for pavirkning og sanksjonering som styremed-
lemskap og andre nettverksposisjoner gir. Beslutninger og resultater vurderes ikke
bare ut fra hensynet til eiernes avkastning, men ogsa ut fra interessene til et bredere
sett av interessenter («stakeholders»). I Japan har det veert viktig for de store virk-
somhetene & kunne tilby livslang ansettelse, og gi positive bidrag til samfunnet pa
andre méter. I Europa har styrerepresentasjon og andre medvirkningsordninger for
de ansatte, sterk fagforeningstilstedeverelse, og en kultur om at lojale ansatte ikke
skal skaltes og valtes med, gjort at arbeidstakernes interesser ogsé kan ha veid tungt
i beslutningene.

Forskjellen mellom de to modellene kommer blant annet fram i diskusjo-
nen rundt det som kalles kompetent eierskap. Begrepet, som ofte brukes som et
argument for den japanske/kontinentale modellen, henspeiler pd at dominerende
eiere kan pke verdiskapningen ved 3 tilfore forretningsmessig kompetanse gjennom
et nert samarbeid med ledelsen. I henhold til den anglo-amerikanske modellen er
imidlertid dette argumentet forst og fremst gyldig i sma og mellomstore vekstsel-
skaper, som ennd ikke har hatt anledning til 4 bygge opp kommersiell erfaring og
kompetanse pd egen hind. I mer etablerte selskaper vil argumentet ha mindre gyl-
dighet. Dels har selskapets ansatte opparbeidet mye kompetanse allerede. Samtidig
kan kompetanse kjopes i det eksterne markedet for ridgivningstjenester. Dermed
er det ikke s mye ekstra kompetanse eierne har 4 tilfore. Enda viktigere er det, i
henhold til den anglo-amerikanske modellen, at tett og varig involvering av eierne
i driften vil binde disse s3 sterke til ledelsens beslutninger at muligheten il 4 folge
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opp resultater pd selvstendig grunnlag svekkes. Det blir vanskeligere & holde ledel-
sen ansvarlig for beslutninger som eierne selv har deltatt i, og dermed svekkes eier-
nes disiplinerende funksjon.

Et hovedmoment i den anglo-amerikanske tenkningen er at finansmarkedet
m3 ha mekanismer som hindrer at ledelsen sleser med selskapets verdier. Dette er
serlig viktig i store selskaper som har spart seg opp ekonomiske reserver utover det
som trengs for & gjennomfere den daglige driften pa en effektiv mate — sikalt «free
cash flow». Ledelsen kan enske & bruke denne reserven pd mater som ikke tjener
aksjonzrene — for eksempel ved 4 la selskapet vokse mest for vekstens egen skyld
(imperiebygging), eller ved 4 investere i nye virksomhetsomrader pa en méite som
er bedre egnet til 4 redusere ledelsens egen risiko enn aksjonarenes. Uten en disi-
plinerende markedsmekanisme vil slike handlinger ikke bli tilstrekkelig sanksjonert,
og vil derfor kunne innebare en verdigdsling sett fra aksjonarenes synspunkt.

Et annet sentralt diskusjonstema er hvorvidt den anglo-amerikanske model-
len vil fore til at ledelsen blir for ensidig orientert mot 4 skape lannsomhet pd kort
sikt, og underinvestere i prosjekter som forst blir lonnsomme etter at det har gitt
en tid. Argumentet er at ledelsen mé fokusere pa kortsiktig lannsomhet for 4 hin-
dre fall i aksjekursene, slik at fiendtlige oppkjop forebygges. Empiri viser imidler-
tid at aksjemarkedet snarere over- enn underpriser vekstselskaper, og selskaper med
betydelige investeringer i FoU. Samtidig har institusjonelle investorer kostnader
forbundet med 3 flytte sine investeringer, og det forer til at de i okende grad gir
ledelsen en sjanse til forbedring for de selger seg ut, blant annet gjennom det som i
USA kalles for «Letter to management». Dialog mellom ledelse og eiere brukes som
et supplement til kjop og salg i aksjemarkedet i okende grad ogsd innenfor den anglo-
amerikanske modellen.?

Mpye tyder pa at den anglo-amerikanske modellen gker sin utbredelse. Det
er flere grunner til dette. De vedvarende problemene i japansk gkonomi siden slut-
ten av 1980-tallet, og Asia-krisen pd slutten av 1990-tallet, har anskueliggjort at
nettverksbaserte eiersystemer med utstrake krysseie setter for lite kritisk sgkelys pa
mulige investeringsprosjekter. Tette relasjoner mellom ledelse og eiere gjor at mar-
kedet for selskapskontroll og dermed disiplineringen av ledelsen blir svak. Lite til-
gjengelig informasjon gjor det vanskelig for utenforstdende & vurdere holdbarhe-
ten i strategiske disposisjoner. Parallelt med dette har amerikansk skonomi opplevd
stor suksess, og institusjonelle og profesjonelle investorer har gkt sine markedsandeler
i internasjonale finansmarkeder. Samlet har dette bidratt til mer markedsbasert
eierskap.

2 Foredrag ved Professor Thore Johnsen, Norges Handelshgyskole, pa NHHs Executive MBA-
studium i strategisk ledelse (MASTRA) 12. mars 1999.
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Mer markedsbasert eierskap kan ha konsekvenser for partssamarbeidet i arbeidsli-
vet. Ved fraver av markedsbaserte disiplineringsmekanismer kan ledelsen og de
ansatte benytte «free cash flow» til & finansiere tiltak og ordninger med liten lonn-
somhet. Selskapet kan ha flere ansatte enn effektiv drift skulle tilsi. For ledelsen kan
storrelse i seg selv bli et mél, dels fordi det inngdr i imperiebygging, og dels fordi
ledelsens lonn normalt er hoyere jo storre selskapet er. Av samme grunn kan ledel-
sen gnske 4 ekspandere i forretningsomrdder som kunne vart utfort mer effektive
av andre virksomheter. For de ansatte kan vekst og diversifisering gi tryggere arbeids-
plasser og sikrere avkastning p& deres kompetanse. Mer markedsbasert eierskap fo-
rer til at det blir mindre verdier igjen i selskapet til 4 finansiere slike handlinger og
ordninger. I den grad partssamarbeidet bygger pi kompromisser der ledere og an-
satte har fordelt deler av den frie cash flow seg imellom, og bruke den til 4 finansi-
ere velferdsordninger og goder som svekker eiernes avkastning, s& vil deler av det
materielle grunnlaget for partssamarbeidet smuldre opp nér eierne tilegner seg en
storre andel av verdiskapningen.

Partssamarbeidet bygger pé at bedriften er en koalisjon mellom ulike inter-
essenter — det sikalte «stakeholder»-perspektivet. Arbeidstakere, ledere, kunder, eiere
og samfunnet for gvrig er alle nedvendige bidragsytere til virksomhetens verdiskap-
ning. Derfor vil de ogsd ha legitim rett til sin del av denne. For & fungere effektivt
trenger foretaket mekanismer som kan avveie de ulike interessentene mot hverandre,
slik at de fortsetter som bidragsytere til driften. Partssystemet er en av flere mek-
anismer som skal sikre at de ansatte fir en sipass stor del av verdiskapningen at de
vil utnytte sine ressurser maksimalt til beste for virksomhetens verdiskapning.

Markedsbasert eierskap baserer seg pd en annen logikk — foretakets funksjon
er 4 maksimere eiernes avkastning. Andre interessenter skal tilgodeses bare i den
utstrekning det bidrar til & gjore «shareholder value» storst mulig. I den grad det
oppstar konflikter mellom eiernes og andre koalisjonspartneres interesser, skal de
forstnevnte ha forrang. Begrunnelsen for dette er ikke nedvendigvis at eierne skal
ha mest, men at det & maksimere eiernes avkastning ogsd er samfunnsgkonomisk
effektivt, i den forstand at produksjonen av varer og tjenester som det er betalings-
vilje for i markedet blir storst mulig.

Selv om det & maksimere eieravkastning fremmer effektiv ressursbruk, s&
gjenstdr sporsmilet om hvordan verdiene skal fordeles. Faren, sett fra et verdiskap-
ningssynspunkt, med en uakseptabel fordeling, er at arbeidstakerne ikke vil motiveres
til & utvikle og utnytte sin kompetanse og arbeidskraft maksimalt. I verste fall kan
det oppst sosial uro, som ogsd truer markedets legitimitet og eksistens.

«Maximum shareholder value»-perspektivet gir ingen holdepunkter for &
vurdere hva slags fordeling som er rettferdig. Tilnzermingen inngar i en ekonomisk
tenkning, der verdiskapning og fordeling skilles analytisk fra hverandre. Markedets
jobb er & sikre at det produseres mest mulig varer og tjenester som det er betalings-
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vilje for. Fordelingen av verdiskapningen ma skje gjennom andre mekanismer. Parts-
systemet, derimot, er bide en mekanisme for fordeling og verdiskapning. En del av
de ordninger som fra et markedssynspunkt fremstér som ressursslosing og «<konsum
pa jobben», kan inng i en fordelingspakke som fremmer motivasjon for maksima-
le bidrag til verdiskapningen. Mer markedsbasert eierskap kan, ved & svekke det
ekonomiske grunnlaget for partssamarbeidet, gjore det nedvendig 4 styrke og ut-
vikle andre arenaer og mekanismer for fordeling av ressurser, slik at arbeidstakerne
vil fortsette 4 yte maksimalt til beste for verdiskapning i bedriftens regi.

4 Fleksible organisasjonsformer

Utvikling av nye og mer fleksible organisasjonsformer har vert et viktig tema i de
siste 10—15 arene. I dette avsnittet skal jeg diskutere hvordan partssamarbeidet i
arbeidslivet pavirkes av de folgende formene for fleksibilisering:

. Mer nettverksorganisering

. Okt delegering og «empowerment»

v

Prosessforbedringer og kundeorientering

. Mer diffuse grenser mellom arbeids- og privatliv

Nettverksorganisering

Nettverksorganisasjon er en fellesbetegnelse pa stabile relasjoner mellom selvstendige
bedrifter som samarbeider pd avgrensede omréder, for eksempel om produktutvik-
ling, finansiering, innkjop, produksjon, markedsforing og/eller distribusjon. Nett-
verksorganisasjoner er mellomformer mellom pa den ene siden tradisjonelle hierar-
kiske virksomheter, der alle aktorer og oppgaver herer inn under samme bedrifts
myndighet, og pd den andre siden rene markedstransaksjoner, der pris- og konkur-
ransemekanismen er den eneste forbindelsen mellom bedriftene. Nettverksorgani-
sasjoner kan anta ulike former, avhengig av hvor formalisert samarbeidet mellom
bedriftene er. Uformelle avtaler, for eksempel om & samordne innkjop, er de minst
formaliserte. Strategiske allianser og sikalte integrerte prosjekter er noe mer formali-
serte, siden de bygger pé skriftlige avtaler om & g sammen om avgrensede oppgaver,
for eksempel et utbyggingsprosjekt eller samordning av distribusjon. Mest formali-
sert er sikalte «joint ventures» eller samarbeidsselskaper, der det opprettes en egen
juridisk enhet til & forestd den felles oppgaven.
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Det er flere grunner til at nettverksorganisasjoner fir gkt utbredelse. Siden de er
bygget opp av selvstendige enheter, kan de utnytte noe av sméibedriftenes motiva-
sjons- og entreprengregenskaper, og unngd de byrikratiseringskostnader som lett
oppstar nér alle aktiviteter skal underlegges én bedrift. De kan oppna sterre fleksi-
bilitet med tanke pd hvor mye og hva slags arbeidskraft som benyttes, siden det er
lettere & skifte ut samarbeidspartnere i et nettverk enn 4 legge ned/omstrukturere
interne avdelinger. Den enkelte bedrift og/eller person i nettverket kan konsentre-
re sine aktiviteter om en strategisk kjerne bestdende av oppgaver de har spesielle
kompetansemessige og andre forutsetninger for & utfore, og samtidig overlate mer
perifere aktiviteter til bedrifter som er spesialister pd slike. Ved & samarbeide om
avgrensede oppgaver med andre bedrifter, kan det tas ut stordriftsfordeler pé disse
omridene, samtidig som man unngir integrasjonskostnader forbundet med full
sammenslding og fusjonering.

Ulempen med nettverksorganisasjoner er at de kan ha for svake samordnings-
mekanismer til & drive fram nyskapning og innovasjon som krever innsats fra man-
ge faggrupper og avdelinger. Den uformelle kontakten mellom ulike spesialister, som
er viktig for & drive fram mer fundamentale innovasjoner, har darligere vekstvilkdr
i nettverk enn i tradisjonelle bedrifter. Videre kan underleverandgrer komme i et
sterkt avhengighetsforhold til sentrale aktorer i nettverket, med presset lennsom-
het som resultat. I den grad deltakerne jobber fysisk atskilt, kan de ha mindre ansike
til ansikt-kontakt, og dermed mindre mulighet for & utvikle felles mél og tilherig-
hetsfolelse.

Ogsd norske bedrifter ser ut til 4 ha gkt sin bruk av nettverksorganisering i
lgpet av de siste ti rene. Bruken av eksterne tjenesteleveranderer og innleie av ar-
beidskraft har gkt, mens bruk av midlertidig tilsatte ser ut til & ha vert stabil totalt
sett (Nesheim 1997, Olsen 1998). Tendensen er sterkest i store bedrifter i privat
sektor, og gjelder for et bredt spektrum av oppgaver.

Nettverksorganisasjoner har mer diffuse grenser mot omgivelsene enn tra-
disjonelle bedrifter. Dette kan fore til at arbeidsgiveransvaret og partskonstellasjonene
blir mer utydelige, og at forutsetningene for kollektive forhandlinger og problem-
lgsning svekkes. Den internasjonale bilindustrien viser mange eksempler pa dette.
Flere norske bedrifter er knyttet opp til store bilprodusenter som langsiktige under-
leveranderer. Disse avtalene vil sette viktige premisser for hva slags kollektive avtaler
som kan inngds i de norske bedriftene. De utenlandske bilprodusentene er dermed
koplet opp til arbeidsgiversiden via nettverkssamarbeidet, men uten at de samtidig
blir til forhandlingsparter for fagforeningene i Norge. En aksjon fra de ansatte vil
raskt kunne fi dramatiske konsekvenser for andre i nettverket. Nettverk innebzrer
at bedriftene veves tettere sammen, sammenlignet med om de forholdt seg til hver-
andre kun gjennom ordinzre markedstransaksjoner. P4 den annen side ligger sty-
ringen av nettverket utenfor bedriftens grenser, og innfanges dermed ikke av det
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kollektive forhandlingsapparatet. Andre bedrifter fir storre innflytelse pa en bedrifts
arbeidsmilje enn de ville hatt i et marked, uten at det finnes forhandlingsarenaer
eller -systemer der fagforeningene kan gjore dem til motparter. Serlig for bedrifter
i internasjonale nettverk kan dette svekke det lokale partssystemets autonomi.

En beslektet problemstilling oppstir ved kjedeorganisering bygget pé fran-
chise-konsepter, slik McDonalds er et eksempel pd, og slik det ogsé finnes flere
eksempler pa innen varehandel og hotellvirksomhet. De enkelte virksomheter i kje-
den eies av lokale entreprengrer som far anledning til & bruke kjedens merkenavn,
produkter og servicekonsepter etter nzermere inngatt avtale. Arbeidstakerne er ikke
ansatt i kjeden som sidan, men i den lokale virksomheten. Dette legger en del fo-
ringer pa partsrelasjonene. Opprettelse av medvirkningsarenaer som Bedriftsutvalg
og Avdelingsutvalg , slik det for eksempel er hjemlet i Hovedavtalen mellom LO
og NHO, krever at antallet ansatte er over henholdsvis 100 og 200. Selv om det
ikke er noe i veien for at partene kan bli enige lokalt om & opprette slike eller andre
samarbeidsorganer ogsd ndr det er ferre ansatte, kan dette vere vanskelig 4 f3 til,
siden betingelsene for 4 utvikle kollektive medvirkningsordninger normalt er dér-
ligere i smé enn i store virksomheter. Samtidig blir selve partsforholdet mer utyde-
lig. De ansattes motpart er den lokale bedriftseier. Kjedeeieren, som legger svart
viktige premisser for de lokale arbeidsforholdene, er ikke direkte representert som
motpart.

Delegering og «xempowerment»

«Empowerment» henspeiler pa utstrakt delegering av myndighet og ansvar nedover
og utover til samtlige medarbeidere i organisasjonen. Men det innebzrer samtidig
noe mer. «<Empowerment» betyr 4 oppmuntre de ansatte til 4 ta og forfelge egne
initiativ, og sette egne ideer ut i livet uten 4 behove 4 soke staber og overordnet le-
delse om tillatelse til & gjore det.

«Empowerment» er et drastisk brudd med den hierarkiske modellen. Ghos-
hal og Bartlett (1997), som er blant de forskerne som har argumentert sterkest for
tankegangens fortrinn, hevder at det innebzrer en individualisering av organisasjons-
tenkningen. I stedet for 4 legge hovedvekten pé 4 utvikle en struktur som kan sikre
at organisasjonen gjennomfgrer de mél eierne og toppledelsen har meislet ut, base-
res tenkningen p at det er de individuelle ansatte som med sin kompetanse blir
drivkraften i virksomheten. Organisasjonsstrukturens og ledelsens funksjon blir &
stimulere og stette opp under konstruktive initiativ nedenfra, og ikke kontrollere
og motivere medarbeidere til 4 glennomfere handlinger som er palagt ovenfra. For-
maliserte grenser mellom bedrifter, avdelinger, yrker, ledelsesnivder og utdannings-
grupper blir ikke lenger barebjelkene i organiseringen. I stedet betraktes bedriften
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som en portefolje av kompetanser og prosesser som ma struktureres slik at inneha-
verne fir anledning til & fi utlep for sine ideer. Suksesskriteriet for en persons hand-
linger er hvordan markedet og kundene reagerer pa det som gjores, ikke om de er i
samsvar med regler, direktiver og beslutninger som er vedtatt av bedriftens ledelse.

Det er flere fordeler med «<empowermeno sett fra bedriftens synspunke.
Virksomhetene blir mer fleksible. Formaliserte grenser mellom avdelinger, stillin-
ger, bedrifter og ledelsesnivéer vil ikke stenge for samarbeid og initiativ pd samme
méte som tidligere. «<Empowerment» kan ogsa fore til hurtigere endringer og sti-
mulere nyskapning. Nye ideer m4 ikke gi gjennom omstendelige godkjenningspro-
sedyrer for de kan settes ut i livet. Organisasjonsméten er ogsa en effektiv méte &
utnytte de ansattes kompetanse pd. Medarbeiderne vil std friere til 4 ta beslutnin-
ger som angdr deres arbeidsomrade, og i sveert mange tilfeller vil de kjenne bedre
til lokale problemstillinger og relevante lgsninger enn en ledelse som befinner seg
fjernere fra situasjonen. De ansatte fir et eierforhold til problemer de moter i sitt
arbeid, og ansvarliggjeres for de lesninger og handlinger de setter ut i livet.

«Empowerment» har imidlertid sine begrensninger som tilsier at ogsé frem-
tidens bedrifter vil ha hierarkiske innslag. Ogsd i kompetansesamfunnet finnes det
oppgaver som er lite attraktive, og som medarbeiderne ikke vil utfere med lyst. For
4 sikre at disse skal bli ivaretatt, ma de forankres i en linjeorganisasjon der lederne
tidvis ma ty til pdbud, press og kontroll. S& langt som mulig ber ogsé disse oppga-
vene forsgkes utfort ved 4 aktivisere positiv motivasjon, men eliminering av mulig-
heten for disiplinering vil sannsynligvis svekke muligheten for 4 f4 dem gjennom-
fort pa en tilfredsstillende méte. Prosjekt- og nettverksbaserte organisasjoner basert
pa «empowerment» kan ogsd ha en for los strukeur til & ivareta hensynet til langsik-
tig kompetanse- og produktutvikling. Det vil lett bli til at man ikke tar seg tid til &
oppsummere og lere av erfaringer fra ett prosjekt, for man gyver lgs pa neste. Erfa-
ringer og innsikter lagres i de ansattes hoder, og de blir dermed vanskelig tilgjenge-
lig for de som ikke er i nettverk med de aktuelle personene. Organisasjonen som
sidan fir ingen hukommelse, og den blir sérbaer nir ngkkelpersoner forlater bedrif-
ten.

Tilsvarende stir organisasjoner som bygger pd «empowerment» i fare for &
underinvestere i langsiktig produktutvikling som er forbundet med stor risiko og
som krever store investeringer. Det er tvilsomt, for ikke & si utenkelig, at individu-
elle medarbeidere skal ta pd seg oppgaven og risikoen med & drive fram slike pro-
sjekter uten 4 ha stotte fra organisasjonens ledelse. Dermed kreves det en viss stabs-
og linjeinvolvering for 4 fi prosjekter av denne typen iverksatt. P4 enkelte omréder
kan konsekvensene av feil bli dramatiske. I slike tilfeller m& kvalitetssikring ivare-
tas gjennom bruk av regler og kontrollrutiner. Regler er en form for fortettet erfa-
ring, og de kan utformes slik at de ved & folges, minimerer sjansene for feil. Kon-
troll gjennom inspeksjon av utfort arbeid er ofte ogsd hensiktsmessig. Bade regler
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og kontrollrutiner forankres best i en linjeorganisasjon. Ogsd ekonomistyring iva-
retas mest hensiktsmessig i en linjeorganisasjon. ABB, som ofte fremheves som et
eksempel pé en «empowered» organisajon (Ghoshal og Bartlett 1997), har en rek-
ke rutiner som ivaretar dette, blant annet omfattende «operating reviews» av lokale
enheter.

«Empowerment» er en av de tyngste organisasjonstrendene i vestlig arbeids-
liv i dag (Cappelli m.fl. 1997). Ogsa norske bedrifter gjennomgér slike endringer.
37 prosent av norske ansatte sier at de har bedre mulighet til 4 foreta selvstendige
avgjorelser og bestemmelser i utferingen av jobben nd enn for bare to ér siden.” Dette
mi kunne sies 4 vare en ganske sterk gkning, tidsperioden tatt i betraktning

En representativ undersekelse av norske bedrifter fra 1997 stotter opp un-
der dette bildet (Gulbrandsen 1998). Om lag 30 prosent av private virksomheter
har gjennomfert organisasjonsendringer pa 90-tallet som innebarer mer ansvar til
de ansatte. I offentlig sektor er tallet hele 73 prosent. Om lag en av tre vareprodu-
serende private bedrifter har redusert antallet ledelsesnivaer eller antallet ledere, mens
det samme er tilfellet for om lag en av fire bedrifter i privat tjenesteyting og offent-
lig sektor.

«Empowerment» pévirker ogsd forutsetningene for partssamarbeidet i ar-
beidslivet. I en sentralisert og hierarkisk organisasjon har de ansatte sma mulighe-
ter for & pavirke beslutninger. Dette er en viktig bakgrunn for at det har vokst fram
et lov- og avtaleverk som sikrer de ansatte medvirkning gjennom kollektive forhand-
linger, og gjennom representasjon i bedrifts-, avdelings- og arbeidsmiljoutvalg. Ved
delegering og «<empowerment» sikres imidlertid de ansatte innflytelse i sin ordinz-
re arbeidssituasjon, og de blir selv ansvarlige for en rekke sider ved sin arbeidssitu-
asjon og dermed ogsa sitt eget arbeidsmilje. Flere av de funksjoner som i utgangs-
punktet ble ivaretatt i det kollektive medvirkningssystemet, flyttes inn i den ordinare
driftsorganisasjonen. I den grad en slik delvis funksjonstemming av lov- og avtale-
festede organer forer til at de tillegges mindre betydning og fir mindre oppmerk-
somhet og oppslutning fra de ansatte, vil ogsa deres reguleringskraft svekkes. I noen
tilfeller kan til og med ansatte oppleve at de fir sine egne tillitsvalgte som motpar-
ter, som for eksempel nér tillitsvalgte setter seg mot at noen av deres medlemmer
skal delta i bestemte prosjekter. <Empowerment» kan fore til en storre individuali-
sering av ansvaret for arbeidsforholdet, og for mer uklare rollekonstellasjoner i for-
holdet mellom ledelse, tillitsvalgte og ansatte.

3 Kilde: Ukens statistikk nr. 44, 1998. Utgis av Statistisk sentralbyra.
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Prosessforbedring og kundeorientering

De siste ti drene har kostnadsreduksjoner og kunde(bruker-)orientering vert et
prioritert omride i mange virksomheter. Hardere konkurranse om kunders og bru-
keres tid og penger, og mer knappe ressurstildelinger i det offentlige, har gjort det
nodvendig & effektivisere ressursbruken, og rette produktenes innhold og kvalitet
sterkere inn mot kundenes behov. De to viktigste virkemidlene for 4 fi dette til har
vart prosessforbedringer og teamorganisering.

Prosessforbedring er en fellesbetegnelse p tiltak som tar sikte pd & motvirke
den rigiditet som folger av sterk spesialisering mellom fag og funksjoner, og bedrif-
ten og dens omgivelser. De tre vanligste modellene har vert «just in time», total
kvalitetsledelse, og «Business Process Reengineering». De to forstnevnte har sarlig
vert rettet inn mot det operative nivdet i vitksomhetene, mens «Business Process
Reenineeringy i tillegg omhandler saksbehandling og administrative prosesser. Alle
metodene forer til hyppigere bruk av prosjekter og «task forces» pé tvers av avde-
linger og faggrupper, og etablering av faglige nettverk og arenaer pé tvers i organi-
sasjonen. En annen modell er 4 innfore sikalt prosesseierskap. Det inneberer & plas-
sere totalansvaret for enkeltprodukter og kundekontakt hos enkeltpersoner eller
enkeltavdelinger, som si skal samordne de ulike funksjonene og personene som er
involvert i produksjonsprosessen pd det aktuelle omrddet. TKL/TQM nedfeller seg
ofte i kvalitetssirkler. Disse bestdr av medarbeidere fra ulike funksjoner og yrkes-
grupper som er involvert i produksjonen av det aktuelle produktet, og de motes med
jevne mellomrom for 4 analysere kvalitetsavvik og forslag til forbedringer i kunde-
relevante kvalitetsmal.

Et team er en arbeidsgruppe bestiende av spesialister, som sammen har fel-
les resultatansvar. Team er en méte & organisere arbeidet pd som balanserer hensy-
nene til spiss- og breddekompetanse, og innferer en ny samarbeids- og ledelsesmo-
dell. Ved at gruppen er tverrfaglig sammensatt, ivaretas hensynet til spisskompetanse.
Ved at spesialistene jobber for samme resultatmal, aktiviseres en integrerende me-
kanisme som utvikler breddekompetanse. I motsetning til prosjekter, som settes
sammen for 4 lose tidsavgrensede oppgaver, er team en méte 4 organisere utforel-
sen av permanente arbeidsoppgaver pd. Normalt er team resultatstyrte enheter som
méles pa kvalitet og effektivitet, noen ganger ogsd pd skonomi. Resultatene folges
opp av teamet ved 4 ha jevnlige moter, der medlemmene gir hverandre tilbakemel-
dinger og utveksler erfaringer.

Om lag halvparten av vareproduserende private bedrifter i Norge har orga-
nisert ansatte i arbeidsgrupper som styrer seg selv. Tallet er noe lavere i privat tje-
nesteyting og offentlig sektor — henholdsvis 37 prosent og 27 prosent (Gulbrand-
sen 1998).

De fordeler man forsgker & hoste med team og prosessforbedring, er tydelig
plassering av ansvaret for og eierskapet til kundenes helhetlige behov, fleksibel
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personellutnyttelse pé tvers av avdelinger og fag, mindre revirkamper mellom spe-
sialister, reduserte kostnader ved bedre samordning av og grensesnitt mellom ulike
delprosesser, og storre endringsvilje.

Tidligere har jeg beskrevet hvordan mange virksomheter eksponeres for gkt
konkurranse om krevende kunder. Prosessforbedringer og team kan ses p& som
mekanismer som formidler den gkte markedskonkurransens krav inn i virksomhe-
tene. Mye organisasjonsutvikling har skiftet fokus fra arbeidsmilje til markedstil-
pasning. P4 1960- og 70-tallet hadde de ansattes interesser stor innflytelse pa ar-
beidsplassenes utforming. Bedriftsdemokrati, arbeidsmiljolov, redusert arbeidstid,
bedre sykelenn og utvidede permisjonsrettigheter skulle gjore bedriftene til bedre
steder 4 vare. P4 slutten av 1980-tallet skjer det en dreining. Bedriftene skal ikke
lenger primert veere til for de ansatte, men for kundene.

Interessekonflikten mellom kunder og ansatte skal som tidligere nevnt ikke
overdrives. Kundeorientert organisering av team og prosjekter gir ogsi de ansatte
muligheter for innflytelse og lering i jobben. Mange av de organisasjonsmodellene
som anvendes i prosessforbedringsarbeid er videreforinger av ideen med selvstyrte
grupper som oppstod pd 1960-tallet som ledd i «Samarbeidsprosjektet LO-NAF»,
og som senere ble bygget inn som psyko-sosiale jobbkrav i Arbeidsmiljolovens §12.
Allikevel kan det oppsté konflikter knyttet til eksempelvis dpningstider, prioritering
av oppgaver og bruk av kostnadskrevende prosedyrer. I slike tilfeller fir kundenes
og eiernes interesser nd storre gjennomslag enn for noen ér tilbake.

Prosessforbedring og team utfordrer partssamarbeidets organisasjonsstruk-
tur. Forhandlings- og medvirkningsmensteret er bygget opp rundt fag, stillinger og
bransjer. Ulike funksjoner og avdelinger i virksomhetene herer ofte til ulike tariff-
omrader og avtalesystemer. Forsgk pa & fi til mer horisontalt samarbeid i virksom-
hetene, kan hemmes av dette. Eksempelvis forsokte SAS pd slutten av 1980-tallet &
f3 stuere og trafikkansatte til 4 organisere seg i team. Stuerne er organisert i Felles-
forbundet. De har hoyere lonn enn trafikkansatte i salg, innsjekk og avgangsservice,
som er organisert i Luftfartens Funksjonarforening. Stuerne var imidlertid ikke
villige til 4 jobbe med trafikkoppgaver dersom de skulle ned i lonn. De trafikkan-
satte aksepterte pd sin side ikke at stuerne skulle ha hoyere lonn for & utfere samme
arbeid som dem selv. Dermed stoppet prosessen opp. I tillegg til lannsspersmél kan
status- og kulturforskjeller mellom faggrupper og interesseorganisasjoner hindre
horisontal prosess- og teamutvikling.

Mer diffuse grenser mellom arbeids- og privatliv
Industrisamfunnet er kjennetegnet av et relativt klart skille mellom arbeids- og pri-
vatliv for det store flertallet av arbeidstakere. Jobben gjores pd arbeidsplassen.
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Kunnskaps- og informasjonssamfunnet ser ut til 4 gjore grensene mellom privat-
og arbeidsliv mer diffuse. En rekke forhold gjer at arbeidet kan sies 4 vare i ferd
med & invadere en storre del av privatlivet. Mobiltelefoner og elektronisk kommu-
nikasjon gker den enkeltes tilgjengelighet for jobben ogsd utenom arbeidstiden. Med
heyere utdanningsnivé er det ogsi en tendens til at arbeidet blir en mer sentral livs-
interesse for flere. Mange heyt utdannede har jobben ikke bare som et yrke, men
ogsd som en livsstil, der man ikke slutter & beskjeftige seg med jobben selv om ar-
beidstiden er over, og man har kommet hjem. Dette forsterkes i den grad det be-
nyttes hjemmekontor som et supplement til arbeidsplassen.

Forelopig er ikke hjemmearbeid noe utbredt fenomen i norsk arbeidsliv.
AKU-undersokelsen fra 2. kvartal 1998 viste at bare fem prosent av ansatte arbei-
der regelmessig hjemme, og det er om lag samme andel som &ret for. Dersom stats-
ansattes onsker er representative for andre arbeidstakere, og deres ensker fir gjen-
nomslag, kan imidlertid dette tallet gke vesentlig i fremtiden: 38 prosent av de
statsansatte onsker 4 jobbe mer hjemme.* Det er flere grunner til dette. Muligheten
for 4 jobbe uforstyrret kan vere storre i hjemmet. Tidvis kan det vare en fordel &
distansere seg fra eventuelle intriger og darlig psyko-sosialt milje pa jobben. Fleksi-
biliteten kan gke og tidsklemmene reduseres for arbeidstakere med stort omsorgs-
ansvar.

Imidlertid kan det oppsta et grensesettingsproblem. De beskyttelsesordnin-
ger som setter grenser for overinvolvering og forebygger overbelastning, slutter &
gjelde nér arbeidsplassen forlates. Noen kan bli s& oppslukt av jobben at de glem-
mer egne behov for avkopling. Selv om det er mulig & ha mobiltelefonen avslitt og
PCen avstengt, kan det vare fristende & gjore seg tilgjengelig og serge for & folge
med i hva som skjer i store deler av degnet. Hjemmearbeid eker fleksibiliteten, men
fjerner ikke nedvendigyvis arbeidspresset. Svensk forskning tyder p4 at folk kan fele
et meget sterkt press og en sterk forventning om & prestere mye, selv nar de arbei-
der hjemme.’ Ogs& hjemmearbeid kan derfor medfere arbeidsmiljeproblemer, med
pafolgende behov for regulering. Noen setter ikke grenser for hvor mye de jobber
for det er for sent, det vil si for det oppstér helseproblemer eller familiesplittelse.

Det sier seg nzrmest selv at hjemmearbeid ikke kan reguleres med samme
virkemidler som utearbeid — hensynet til privatlivet gjor at arbeidsmiljelov og parts-
baserte avtaler ikke er velegnede styringsformer innenfor hjemmets fire vegger. Rik-
tignok kan det forhandles fram ordninger for hvor mange dager eller timer av ukent-
lig arbeidstid som kan utferes hjemme, samt fordeling av kostnader til utstyr. Mer
problematisk er det & regulere den mer uformelle arbeidsinnsatsen som skjer i hjem-
met og pa fritiden, blant annet ved at mobiltelefonen alltid stir pa, at epost sjekkes
med jevne mellomrom narmest degnet rundt, at det personlige engasjementet i

4 Kilde: Ukens statistikk, nr. 49 1998 Utgis av Statistisk sentralbyra.

28



jobben blir si stort at man ikke legger den fra seg ndr man er hjemme, og at man
ikke sorger for tilstrekkelig atspredelse.

Det er ikke usannsynlig at sveert mange vil vere skeptiske til at utformingen
av ens hjem og organiseringen av ens fritid skal vere underlagt tariffavtaler, arbeids-
miljelov og offentlig inspeksjon. I tillegg vil slike regler vaere nesten umulige 4 hind-
heve. Den svenske studien referert over, viser at de som forst og fremst har nytte av
friheten og fleksibiliteten som hjemmearbeid gir, er de som lykkes med 4 sette grenser
for sin egen involvering. Det er derfor sannsynlig at personlig ansvar og personlig
grensesetting md spille en avgjorende rolle i reguleringen av uformell overtid og
hjemmearbeid.

Partssystemet kan regulere forhold som skjer pé arbeidsplassen og i den re-
gulerte arbeidstiden. Systemets rekkevidde innsnevres nir grensene mellom arbeid
og fritid, og mellom hjem og arbeidsplass, viskes ut.

5 Partssamarbeidets utfordringer

Foran har jeg diskutert hvordan virksomhetene og deres ansatte eksponeres for mer
krevende kunder, mer markedsbasert eierskap, og mer fleksible arbeids- og organi-
sasjonsformer. Jeg har ogsd bergrt hvilke konsekvenser disse utviklingsstrendene kan
ha for partssystemet i arbeidslivet. I dette avslutningskapitlet skal jeg trekke sammen
diskusjonen ved & lansere fire hypoteser om det jeg holder for & vare de viktigste
utfordringene som partssystemet ma handtere fremover.

Partsrelasjonene blir mindre romslige
Som vist i tidligere kapitler, forer intensivert konkurranse i produkt- og finansmar-
kedene til at kundene og eierne tilegner seg en storre del av verdiskapningen i be-
driftene. For & vurdere konsekvensen av dette for partssamarbeidet, kan det vare
fruktbart 4 ta utgangspunkt i begrepet «slack» (Cyert og March 1963). Begrepet,
som stammer fra atferdsorientert beslutningsteori, er ikke uten videre lett & over-
sette. Intuitivt kan det sies 4 henspille pa en slags reserve som organisasjonen har
bygget opp, og som uttrykker seg i at involverte aktorer opptrer genergst og roms-
lig i forhold til hverandre.

Utgangspunktet er at organisasjonen forstds som en koalisjon av ulike inter-
essenter eller «stakeholders». Disse har dels sammenfallende og dels ulike mal-

> Gunnar Aronsson, Arbetslivsinstitutet, Solna. Foredrag pa Arbeidsmiljgskongressen ‘98 i Ber-
gen.
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settinger med sin deltakelse i organisasjonen. Interessentene har en rekke gi og ta-
relasjoner til hverandre. De forhandler om sine bidrag, og etter hvert danner det
seg et monster av hva som er rimelige ytelser og motytelser dem imellom. Internt
blir bedriften som en mosaikk av uformelle kontrakter om ytelser og gjenytelser mel-
lom medarbeidere, mellom avdelinger, mellom yrkesgrupper, og mellom medarbei-
dere og ledere. Kontraktene omhandler en rekke dimensjoner som ytelse, gkono-
miske belonninger, veeremater, holdninger, sosial deltakelse og god takt og tone.

En slik koalisjon kan vere skjor og sirbar — dersom noen interessenter ikke
lenger fir de forventede motytelser og trekker seg ut, kan dette initiere en domino-
effekt som truer organisasjonens likevekt og eksistens. Det er i denne forbindelse
at «slack» kommer inn som en reserve som smgrer systemet, slik at det blir mer
smidig og kan tilpasse seg endringer og uforutsette hendelser. «Slack» kan vare en
gkonomisk buffer som gjor at organisasjonen kan kompensere individer som yter
en ekstraordiner innsats med en serskilt belonning, eller overlate til vedkommen-
de 4 ta det mer med ro i andre perioder. «Slack» kan ogsa vere tillit blant medar-
beiderne til at om de yter ekstra innsats og stiller sporty opp under uforutsette hen-
delser, s3 vil dette bli kompensert pd en eller annen mdte senere. Partssystemet er
ofte en viktig mekanisme for & utvikle og forvalte «slack» gjennom velferdsordnin-
ger og rettigheter.

En virksomhet med markedsmakt og passive eiere, vil sannsynligvis ha let-
tere for 4 opparbeide «slack» enn en konkurranseutsatt bedrift med markedsbasert
eierskap. Stabilitet i inntektstilgangen og kundenes avhengighet av bedriften gjor
at ledelsen normalt vil std friere til & la medarbeiderne selv fi tilpasse innsatsniviet
sitt pa en slik méte at de foler at de fir nok igjen for 4 stille maksimalt opp for be-
driften. «Free cash flow» kan vere med 4 finansiere slike ordninger.

Et ngkkelpunkt s& langt er at «slack» ikke er det samme som ineffektivitet —
snarere tvert imot, det er en forutsetning for effektivitet. Det kan nemlig vere lite
effektivt & la alle organisasjonens ressurser veere maksimalt utnyttet hele tiden. I s&
fall vil det nemlig vere lite romslighet & mote uforutsette hendelser med. En orga-
nisasjon uten «slack» er statisk og lite tilpasningsdyktig, og vil ofte ha vanskelig for
4 héndtere kritiske situasjoner (Cyert og March 1963). Nér det 4 bevege seg rundt
i NRK tidvis kan gi inntrykk av at folk tar seg god tid, og dette synes 4 vare en
akseptert del av kulturen, s3 kan dette nettopp vare en del av den reserven som fir
de samme personene til 4 yte ekstraordinzrt nar det virkelig kreves, og som gjor at
NRK kan mobilisere maksimalt ved uforutsette og store begivenheter (Colbjorn-
sen 1997).

S& langt er dermed konklusjonen at begrenset konkurranse og passivt eier-
skap kan fore til effektivitet ved 4 la virksomhetene f& beholde s& mye ressurser at
de kan bygge opp «slack», blant annet gjennom partssamarbeidet. Imidlertid stir
slike virksomheter ogsé i fare for 4 bli rammet av det Harvey Leibenstein (1987)
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kaller ekstra-ineffektivitet («X-Inefficiency»). Begrepet henspeiler pa at bedriften
produserer mindre enn den kunne gjort med den gitte ressurstilgangen, ogs tatt i
betraktning at den har behov for «slack.

Resonnementet tar utgangspunke i at det rundt kontraktene om ytelser og
motytelser vil danne seg et sett av konvensjoner og normer. Disse har den funksjon
at interessentene sparer kostnadene med 4 forhandle og avtale innsats og gjenytel-
ser hver gang noe skal utferes. De blir enige én gang, og fortsetter & gjore det slik
inntil det skjer noe som gjor det pitrengende & revidere «kontrakten». Imidlertid
er det ingen garanti for at disse konvensjonene skal vere effektive — settet av kon-
trakter om ytelser og gjenytelser kan stabilisere seg pa et innsatsnivd som er lavere
enn det som skal til for & holde en effektiv organisasjon sammen. S& lenge bedrif-
ten er utsatt for svake ytre press fra kunder eller eiere, er sjansene store for at dette
skal skje. Romslig tidsbruk i normale perioder kan vaere nodvendig for 4 2 folk til
4 ta et ekstra tak ndr spesielle begivenheter krever det. Men ved fraveer av ytre press
kan tidsbruken lett bli for romslig.

Konvensjoner er ogsd vanskelige & endre. Normer om ytelser og gjenytelser, for
eksempel hva som er en rimelig «hvileperiode» etter en ekstraordiner innsats, utvi-
kler seg ofte til rettigheter, som i noen tilfeller voktes pa av fagforeninger. Kostna-
dene ved & endre konvensjonene blir derfor store, med det resultat at det oppstir
sakalte treghetssoner i organisasjonen der ytelsesnivaet stabiliserer seg pa et ekstra-
ineffektivt nivd. Faren for at dette skal bli resultatet, er szrlig stor ved mangel pa
ytre press, og det gjor virksomheter i begrenset konkurranse med passive eiere szr-
lig sérbare. I noen tilfeller m det en krise eller et teknologisk sjokk til for & bevege
organisasjonens interessenter ut av sine treghetssoner (se for gvrig Leibenstein 1987).

Dermed er vi fremme ved et av partssamarbeidets storste dilemmaer. Ved be-
grenset konkurranse og med passive eiere har virksomhetene gode forutsetninger
for 4 finansiere velferdsordninger, arbeidsméter og rettigheter som skaper «slack»,
og p& denne miten skape intern romslighet og genergsitet som motiverer medar-
beiderne til innsats. Partssamarbeidets verdiskapende rolle ligger blant annet i &
utvikle og forvalte slike systemer. Men ved svakt ytre press har virksomheter samti-
dig en tendens til 4 etablere interne treghetssoner, der det ordinare ytelsesniviet er
lavere enn det strengt tatt behover & vare, selv ndr behovet for «slack» tas i betrakt-
ning. Partssystemets verdigdslende funksjon ligger i & forsvare rettigheter som bin-
der de ansatte fast i sine treghetssoner.

En av partssystemets utfordringer med & omstille seg til mer krevende kun-
der og ciere, er derfor & hindtere konkurransepresset pd en slik mate at medarbei-
derne bringes ut av treghetssonene, men uten at romsligheten snevres s§ mye inn
at det blir vanskelig & motivere ansatte og ledere til innsats.
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Partskonstellasjonene blir mindre tydelige

Et viktig element i partsreguleringen i arbeidslivet er at det finnes et klart og enty-
dig skille mellom arbeidsgiver- og arbeidstakersiden. Myndighet, plikter og ansvar
for ulike sider ved arbeidsforholdet kan plasseres entydig hos partene og deres re-
presentanter.

Nettverksorganisering kan fere til at det blir mer uklart hvem arbeidsgiver-
parten er, og hvor arbeidsgiveransvaret sitter. Seerlig kan dette gjelde nar nettverket
ikke er formalisert i et eget selskap eller eget prosjekt, slik tilfellet ofte er ved strate-
giske allianser og langsiktige avtaler. Dersom to eller flere bedrifter har en avtale om
felles produktutvikling, hvilket av selskapene har ansvaret for arbeidsmiljoet pé dette
omrédet? Formelt sett vil dette ofte vere det selskapet den enkelte medarbeider er
ansatt i. Nar det oppstar saker i grisonen mellom selskapene, kan det imidlertid vare
uklart hvem av dem som har ansvaret for 4 gjore noe med det, og hvem som er ret-
te forhandlingsmotpart for arbeidstakersiden.

Samtidig kan forhandlingssystemene innen de enkelte virksomheter bli stilt

pa sidelinjen i forhold til de viktigste beslutningsarenaene. Dersom en av aktgrene
i nettverket har stor innflytelse pa en avtale, kan dette pavirke arbeidsmiljget i alle
bedriftene, uten at den dominerende bedriften blir forhandlingsmotpart for de som
bergres av beslutningen. Ved kjedeorganisering basert pa franchisekontrakter leg-
ger kjedene viktige premisser for arbeidsforholdet, men deltar normalt ikke selv som
direkte forhandlingsmotpart for de ansatte i virksomhetene.
«Empowerment» og ekende bruk av prosjekter reduserer innslaget av hierarkiske
styringsprinsipper. Lederansvaret for enkeltoppgaver og utviklingsprogrammer kan
ligge hos andre enn dem som har linjelederansvaret, for eksempel hos personer som
blir prosjektledere i kraft av sin faglige kompetanse. I slike tilfeller ligger deler av
ansvaret for viktige sider ved arbeidsforholdet hos personer som ikke rapporterer i
linje oppover til arbeidsgiver, og som heller ikke er underlagt linjeleders myndig-
het i alle relevante sporsmil. <Empowerment» og prosjekter gjor myndighets- og
ansvarsplasseringen mer diffus sammenlignet med hierarkiske organisasjoner, som
mer direkte gjenspeiler arbeidsgiver-arbeidstakerkonstellasjonen.

«Empowerment» inneberer at arbeidstakerne fir mer eierfolelse og autono-
mi i jobbene. Dermed barer de selv en stor del av ansvaret for at jobbene gjores
tilfredsstillende. Dersom resultatet ikke blir akseptabelt, forer ansvarliggjeringen til
at de i okende grad ma seke arsaken til dette i egne prestasjoner. Det blir mindre
nerliggende 4 attribuere vanskene til instrukser fra overordnete. «<Empowerment»
gjor den enkelte ansatte mer oppratt av flere og flere sider ved arbeidsforholdet, slik
at den underliggende spenningen mellom arbeidsgiver og arbeidstaker bli mindre
synlig.

I forlengelsen av dette kan individualisering hevdes & fore til at arbeidstakerens
viktigste motpart gir over fra & vere arbeidsgiveren til 4 bli en selv i mange saker.
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Noen har spissformulert dette i retning av at kunnskapssamfunnet har opphevet store
deler av skillet mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Det hevdes at Karl Marx til
syvende og sist fikk rett — samfunnet har utviklet seg slik at de ansatte har overtatt
kontrollen med produksjonsmidlene. Det har imidlertid skjedd pd en annen méte
enn Marx forutsd. Eiendomsretten til maskiner, bygninger og finansiell kapital, som
Marx var opptatt av, ligger fortsatt hos kapitaleierne. Dette er imidlertid ikke de
viktigste produksjonsmidlene lenger. Den mest verdiskapende ressursen er kompe-
tanse, og den eies og kontrolleres av den enkelte medarbeider.

Slike spissformuleringer har et snev av sannhet i seg, men de er for unyan-
serte. Den enkelte «intellektuelle kapitalist» er avhengig av den strukturelle kapital
en bedrift kan tilby i form av samarbeidsmuligheter med andre spesialister, tilgang
til ledere og veiledere, og et attraktivt renommé. Mange kunnskapsmedarbeidere
vil derfor fortsatt se seg tjent med 4 vare ansatte, og ha arbeidsgivere i klassisk for-
stand.

Partssystemets organisasjonsstruktur blir mindre adekvat

Bade pd arbeidsgiver- og arbeidstakersiden folger organisasjonsmensteret langt pa
vei grenser mellom bransjer og faggrupper. Systemet har en lang historie, og opp-
stod i en periode da forskjeller i teknologi, produkter og saksomrader skapte rela-
tivt stabile grenser mellom naringer og yrker. Med hyppige bransjeglidninger kan
partssystemets organisasjonsstruktur komme i utakt med virksomhetenes forret-
ningsomréder. Et illustrerende eksempel er data-, tele- og mediabedrifter. Tidligere
produserte disse forskjellige produkter med ulik teknologi, som stilte krav til for-
skjellig fagkunnskap hos de ansatte. Bedriftene var medlemmer av ulike bransjeor-
ganisasjoner, og de ansatte var organisert i ulike fagforbund. Det ble bygget opp
forhandlingssystemer innen hver av bransjene. N& er dette bildet i ferd med & en-
dres. Innforingen av digital teknologi har gjort media-, data- og teleindustri mer
like. Telenor er blitt en av landets ledende it-bedrifter, og svenske Telia har begynt
4 produsere enkelte TV-programmer. Produkter som tidligere var atskilte, smelter
sammen. De ansatte jobber i gkende utstrekning pé tvers av tidligere fagskiller, mens
det bransjeinndelte forhandingssystemet behandler dem som om de fortsatt var klart
atskilte grupper. Konsekvensen blir i beste fall en unedig tung forhandlingsstruk-
tur, der flere organisasjoner forhandler pi samme omride, og i verste fall et forhand-
lingssystem som ikke representerer de reelle arbeidsgiver- og arbeidstakerkonstella-
sjonene.

Tendensen til okt samhandling pa tvers av atskilte bransje- og tariffomrader
forsterkes av den okte bruken av team og prosjekter. Slike grupper bestar som nevnt
av spesialister p ulike fagomrider, som har felles ansvar for 4 gjennomfere en opp-
gave eller oppnd et bestemt resultat. For & oppnd en viss fleksibilitet, kan det vare
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aktuelt for spesialistene 4 avlaste hverandre med noen oppgaver nér arbeidsmeng-
den topper seg pa forskjellig tidspunkt, eller ved fraver. Slik fleksibilitet og kom-
petanseutveksling pa tvers av fagomrader vil hemmes dersom yrkesgruppene tilhg-
rer ulikt forhandlingsomréde, og dermed har mer ulike lonns- og arbeidsvilkdr enn
forskjeller i oppgaver strengt tatt skulle tilsi.

Bransjeglidninger og mer horisontalt samarbeid mellom faggrupper kan altsa
fore til at et forhandlingssystem som er bygget opp rundt skiller mellom bransjer
og yrker, kommer i utakt med bedriftenes virksomhetsomrider og de ansattes fak-
tiske arbeidsoppgaver. Dermed vil ogsd systemets problemlgsningsevne kunne
svekkes.

Partssystemet temmes for tradisjonelle oppgaver

Partssystemets opprinnelige oppgaver var tilpasset hierarkiske organisasjoner. An-
satte hadde behov for kollektiv beskyttelse mot urimelige ytelseskrav og despotiske
overordnete. Eierne og ledelsen trengte pi sin side arenaer der de kunne fi tilgang
pa informasjon om driftsforhold fra sine ansatte, og en mulighet til 4 legitimere
beslutninger. Hierarkiet, med sin over- og underordningslogikk, var lite egnet til &
ivareta slike funksjoner. Dermed hadde begge parter noe & vinne pa 4 opprette sam-
arbeidsorganer pa siden av den hierarkiske driftsorganisasjonen.

«Empowerment», prosjektgrupper og team gjor imidlertid at de ansatte far
storre mulighet for innflytelse i sin ordinzre arbeidssituasjon. Organisasjonsform-
ene har sin begrunnelse nettopp i at de skal oppmuntre de ansatte til initiativ, kre-
ativitet og engasjement, i motsetning til bare 4 gjore som de ble fortalt. I kraft av
sin kompetanse er de ansatte ogsd mindre sirbare for autoritere ledere. Desentrali-
serte og tverrgdende organisasjonsformer gjor ogsd de ansattes kunnskaper og in-
formasjon tilgjengelig for ledelsen pa en helt annen mate enn det som var tilfellet i
tradisjonelle hierarkier.

P4 denne maten flyttes mange av samarbeidssystemets oppgaver fra spesiel-
le partssammensatte organer pd siden av driftsorganisasjonen (avdelings- og bedrifts-
utvalg, arbeidsmiljoutvalg), og inn i team og prosjekter som fylles av «empowered»
medarbeidere.

Mpye taler for at fleksible organisasjonsformer tilsier en ny grenseoppgang
mellom driftsbasert og partsbasert medvirkning.

Regler og kollektive avtaler regulerer arbeidsmiljeet pa jobben, hva slags til-
knytningsform en person skal ha til arbeidsgiver, hvor lenge og nar arbeidstakeren
skal befinne seg pa jobb, og hvilket utkomme som folger med jobben. Imidlertid
blir grensene mellom arbeids- og privatliv mer flytende. Mer av arbeidet utferes
utenfor det regulerte arbeidsforholdet, pd arbeidstakerens eget initiativ og delvis ogsa
i arbeidstakerens eget hjem. I slike tilfeller ma mer av reguleringen ivaretas av den
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enkelte ansatte selv — partssystemets reguleringsmekanismer rekker ikke ut til alle
arbeidsforholdets fangarmer nar mye av jobben lgsrives fra faste tider og rom.
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Innledning

Det er har vert pifallende stille i debatten om bedriftsdemokratiet i Norge siste tidr.
Den siste offentlige utredningen, fra «Brubakkenutvalget», ble leverti 1985 (NOU
1985:1). Dens hovedanbefaling var at det burde satses pa «deltakerdemokratiet» —
altsd utvikling av bedriftenes organisasjon slik at det ble stadig mer rom for direkte
medvirkning til daglig for den enkelte. Nar det gjaldt indirekte medvirkningsformer
(altsd slike der representanter for de ansatte deltar i beslutnings- eller konsultasjons-
/informasjonsorganer i bedriften), anbefalte Brubakkenutvalget bare visse justerin-
ger med utgangspunkt i aksjeloven. Stillheten i den offentlige debatt om represen-
tasjonsordninger kunne kanskje tolkes som om Brubakkenutvalgets hovedperspektiv
har slatt fullstendig igjennom, slik at epoken med utvikling av indirekte former for
3 fremme bedriftsdemokratiet kunne sies endelig & vere over. Debatten om slike
former startet i Norge like etter den russiske revolusjon, og i tiden etter 1960 har
det veert lagt frem en ny utredning og nye forslag omtrent hvert tiende ar.

Hovedanbefalingen fra Brubakkenutvalget ble etter hvert fulgt opp, forst
gjennom SBA-programmet, og sd gjennom en forsterkning av innsats og strategi
for HE-B (Tilleggsavtale om bedriftsutvikling i Hovedavtalen LO/NHO, som gar
tilbake til 80-tallet) og fra 1994 BU 2000-programmet, som fortsatt loper (Gus-
tavsen et.al. 1997). Denne aksen i utviklingen — henimot medvirkningsbasert ar-
beidsorganisasjon i bedriftene — krever andre slags virkemidler og tiltak enn de som
skal skape storre omfang pa den indirekte medvirkning. Lovgivning og detaljert
avtaleregulering er uaktuelt. Metodene som brukes blir mer lik langsiktig generell
strategi- og organisasjonsutvikling som ma understottes av opplering, endringer i
teknologi osv. Til tross for at det etter hvert skjer ganske mye pd dette omridet i
det private naringslivet, er informasjon om slike prosesser vanskeligere 4 formidle
i media, og de fir ingen sarlig politisk interesse, til tross for at de er serdeles vikti-
ge bade for bedriftenes skonomi og for de ansattes faglige utvikling og medvirk-
ning. Nettopp fordi denne utviklingen blir sd vidt usynlig pa den offentlige scene,
ville man kanskje ha ventet at de mer radikale og synlige kravene om politisk hand-
ling — reform — pé bedriftsdemokratiomradet skulle ha levd videre. (1)

Erfaringene fra de forste &r etter endringene i aksjeloven i 1973 er summert
opp av Engelstad og Qvale (1977). Utfallet av reformen ble egentlig overraskende
positivt sett fra eiernes og de ansattes representanter sin side. N.A.E (senere NHO)
folte seg dermed i noen grad sveket av medlemmene, som i forste omgang hadde
vert sterkt imot bide styrerepresentasjon og Bedriftsforsamling, men som sé synes
4 snu helt rundt og sier de fant det positivt og problemfritt 4 ha de ansatte med pa
beslutninger pé dette nivdet i bedriftene. (2).

Brubakkenutvalget foreslar imidlertid bare mindre justeringer i loven nér det
gjelder indirekte medvirkning, og disse forslagene ble etter hvert tatt inn i aksjeloven.
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Dermed ble det dpnet for representasjon i enda mindre bedrifter (ned til 35 ansat-
te, mens den gamle grensen fra 1973 var pd 50). Videre ble det foreslétt at oppret-
telse av Bedriftsforsamling (i bedrifter med mer enn 200 ansatte) skulle gjores valgfri
pa visse betingelser (en ekstra representant/observater for de ansatte i styret som
erstatning for bortfall av Bedriftsforsamlingen.) (3).

Det mest omstridte pdbud i den nye aksjeloven fra 1973, obligatorisk opp-
rettelse av Bedriftsforsamlingen i alle bedrifter med over 200 ansatte, har levd vi-
dere i bedriftene selv etter at det ble valgfritt & ha den. NHO sier imidlertid i dag at
en rekke bedrifter i de senere dr har forhandlet seg til en avvikling, og at den nd er
pa vei ut. Men da har bedriftsforsamlingene altsa eksistert i 25 ar etter at de kom
inn, og de blir forst avskaffet ti ar etter at det var blitt mulig for bedriftene 4 for-
handle seg til en nedleggelse av dem. (4).

For gvrig hadde Brubakkenutvalget og SBA et vesentlig bredere perspektiv i
sitt arbeid enn tidligere utredninger. Hele den offentlige sektor (stat og kommune)
ble trukket inn, og alle storre arbeidstaker og -giverorganisasjoner deltok. I dette
kapitlet folger vi imidlertid den tradisjonelle linjen som er konsentrert om LO og
NHO i privat sektor.

Faren for masseledighet ble opplevd som reell i Brubakkenutvalget, og det
preget dets vurderinger. Dette ble enda tydeligere i oppfolgingen av Brubakken-
utvalget — SBA-programmet (1988-93). Det kom i gang samtidig som den fryktede
ledighet viste seg. Vi fikk den hayeste ledigheten siden 1930-tallet innenfor denne
femérsperioden. Mange bedrifter ble nedlagt eller gikk konkurs. En dreining hos
arbeidstakerrepresentantene i SBA fra 4 se medvirkning og produktivitet som side-
ordnede eller uavhengige hensyn, til & se medvirkningen som et virkemiddel for &
oke verdiskapningen i bedriftene, ble tydelig i tiden etter 1988.

Den mer spektakulere delen av bedriftsdemokratiet, den som kan fremmes
etter politiske vedtak i Stortinget, som styrerepresentasjon og arbeidsmiljelov, do-
minerte altsd debatten helt fra 1920 og frem il 1985. Men selv etter at landets
gkonomi og sysselsettingssituasjonen hadde bedret seg igjen utover pa 1990-tallet,
dukket ikke kravet om gkt representasjon pa styreplan opp igjen. Det ma derfor vare
grunn til 4 hevde at det har skjedd en grunnleggende endring i tenkningen om
bedriftsdemokratiet. De viktigste &rsakene til denne endringen ligger antakelig i det
scenariet Brubakkenutvalget utviklet; Norsk arbeidsliv beveger seg inn i en global
ekonomi og konkurransesituasjon, der evne til 4 bruke ny teknologi, innovasjon,
leering og utvikling av menneskelige ressurser blir de viktige konkurransefaktorer.
Videreforing av den norske praktisk orienterte samarbeidstradisjonen burde i den-
ne sammenheng gi et konkurransefortrinn. I tillegg kom stigende arbeidsledighet
og bedriftsnedleggelser, som viste at styrerepresentasjon alene hadde sine klare be-
grensninger. Dessuten kom fallet av Berlinmuren i 1989 og en etterfolgende ideo-
logisk eller prinsipiell reorientering i arbeiderbevegelsen.
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P4 bedriftsplan og gjennom forhandlingssystemet har det imidlertid skjedd en lav-
profilutbygging av samarbeidsrelasjoner gjennom bedriftsutvalgene (som ble opp-
rettet tidlig pd 1960-tallet, men som hadde en forlgper i form av Produktivitets-
utvalg), forskningsprosjekter og samarbeidsavtalene om bedriftsutvikling. En
desentralisering av avtaleverket og av konsernstrukturer der det har vart aktuelt, med
okende rom for lokale tariffavtaler og arbeidsformer, har antakelig ogs betydd en
god del for den lokale medvirkning innenfor rammen av det som tradisjonelt har
vert daglig ledelsesansvar.

Dagens situasjon

P4 1990-tallet har vi sdledes den situasjon at det fra fagbevegelsens side ikke er for-
mulert noen ambisjoner om utvidet styrerepresentasjon og lignende i bedrifter i
Norge. Nir det gjelder nye ting, har hovedinnsatsen blitt lagt p4 samarbeid om lokal
bedrifts- og kompetanseutvikling foruten aktiv politisk lobbying (som regel sammen
med NHO) om rammebetingelsene for naringsvirksomhet i Norge. (5) Samtidig
har norske bedrifters sirbarhet vis-a-vis utlandet blitt synlig og i ekende grad skapt
akutte omstillingsbehov. Norsk ekonomi har blitt enda mer dpen i takt med utbyg-
gingen av EU samt liberaliseringen i verdenshandelen mer generelt. Begrensninge-
ne i rent nasjonale strategier har dermed ogsd blitt tydelige, og tenkningen i LO nér
det gjelder pavirkning og innflytelse i arbeidslivet har derfor i skende grad samlet
seg om 4 fi til internasjonalt faglig samarbeid, slik at fagbevegelsen kan fi en kom-
ponent som samsvarer med den internasjonalisering som skjer pa eiersiden og i
utvikling av rammevilkdrene for bedriftene. Samtidig er det vel riktig 4 si at utvik-
lingen innen EU nar det gjelder 4 etablere samarbeid mellom fagforeninger i med-
lemslandene og 4 trekke fagforeningene inn i politikkutformingen, har gitt meget
langsomt. Dette skyldes ikke bare konservative holdninger i medlemslandene i EU,
men ogsd at de mange faglige sammenslutninger som finnes innenfor EU-landene
har hatt relativt lite il felles faglig, kulturelt og politisk.

Det er den internasjonale komponenten som skal folges videre i dette ka-
pitlet. Et EU-direktiv har bidratt til & skape noe nytt ndr det gjelder internasjonalt
faglig samarbeid. Ikke ved at fagforeninger opptrer felles i nye fora i Brussel, men
ved at det er etablert et rammeverk for faglig samarbeid innen europeiske datter-
selskap og deres lokale fagforeninger innenfor samme konsern.

Gjennom EU-forpliktelsene og internasjonaliseringen av neringslivet far vi
ogsd en test p& den norske samarbeidstradisjonens robusthet i forhold til utenland-
ske tradisjoner. En mulig forklaring pa stillheten i den norske bedriftsdemokrati-
debatten i de senere drene kunne jo vare at vi er pd vikende front i forhold til
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internasjonale trender og pévirkninger pd dette omradet. N& fir vi en viss mulighet
til ogsa & vurdere om det nye EU-initierte tilskuddet i bedriftsdemokratiet vil styrke
eller svekke denne nordiske eller norske samarbeidstradisjonen i arbeidslivet.

The European Works Council

Temmelig ubemerket av norske media har det skjedd noe nytt pd omridet med-
virkning/medinnflytelse i internasjonale selskaper de siste fem arene. EU-direkti-
vet om et nytt samarbeidsorgan i konsern med ansatte i minst to EU/E@S-land,
ble gyldig fra september 1996. Ut fra motstanden mot dette direktivet fra europeiske
arbeidsgivere pa forhind, og ut fra de tilsvarende hoye forventningene fra fagfore-
ningene, skulle man kanskje tro at direktivet skulle fi store konsekvenser i praksis,
og i sa fall burde gjennomferingen fi oppmerksomhet ogsa i media.

Ut fra diskusjonen i innledningen kunne man kanskje slutte at interessen for
den formelle siden av bedriftsdemokratiet i Norge n er sd lav, at nye initiativ og
tiltak ikke fir noen oppmerksomhet uansett. En annen tolkning av den lave inter-
essen kan vere at det tross alt er en relativt liten andel av norske sysselsatte som
arbeider innen konsern som ma opprette slike samarbeidsutvalg, og at den generel-
le interessen i arbeidslivet derfor ikke blir s stor. En tredje tolkning, som vi opp-
rinnelig utviklet, var at partene i norske bedrifter er s vidt godt samkjorte gjen-
nom deltakelse og medbestemmelse i ulike organer, at et nytt samarbeidsorgan pa
europeisk (konsern-) nivé, ikke oppleves som serlig nytt og oppsiktsvekkende; det
blir bare et skritt videre pa en velkjent og forholdsvis problemfri vei. Det vil imid-
lertid fremga av dette kapitlet at det nye organet faktisk kan vere noe helt nytt, og
at det representerer en strategisk sett meget viktig og betimelig videreforing av den
norske samarbeidstradisjonen.

Empirien vi benytter er hentet fra en studie (Qvale og Serck-Hanssen 1999)
av erfaringene med European Works Councils (EWC), eller det som kalles Euro-
peiske Samarbeidsutvalg (ESU) i norske konsern. (2).

Vir interesse for 4 forske pd spersmalet om ESU var knyttet til det nye ved
et slikt organ. Her vil representanter for ansatte i ulike europeiske land mete ho-
vedsakelig norske ledere og fagforeningsrepresentanter — fortsatt for felles informa-
sjon og konsultasjon — om konsernets virksomhet i Europa. Man kunne for eksempel
forestille seg at det kunne bli et sveert formelt organ, der man enten fulgte stramme
saksbehandlingsrutiner med minimum 4pning for dialog (slik det til dels har vert i
bedriftsforsamlinger), eller man ville kunne 3 en situasjon der representantene fra
de ulike land kontinuerlig markerer uenighet og konflikt seg imellom, eller man
kunne fi den mer interessante situasjonen der norske samarbeidstradisjoner béret

41



oppe av ledelse og norske fagforeningsrepresentanter konfronteres med helt andre
tradisjoner. Sistnevnte mulighet ville kunne dpne for interessante hypoteser om ulike
ordningers styrke og kulturelle tilpasning. Fra et annet perspektiv er det selvsagt av
interesse 4 se om ESU ville fi en reell rolle i forhold til den internasjonalisering og
europeiseringen som foregir, og om denne rollen i s3 fall vil gi fagforeningene en
reell innflytelse over hva som skjer.

Til sist, det skjer en del i EU og Europa ogsa pa fagforeningssiden. Direkti-
vet om ESU er i s& méte bare en indikasjon pd noen nye stremninger, og det opp-
fattes av fagforeninger i EU som et viktig symbol for en ny politikk. Vi antok at
ved 4 folge et par norske bedrifter inn i ESU-saken og relasjonene til de ansatte og
fagforeninger i datterselskap innen EU, ville vi fi en del innsikter i hva disse end-
ringene i Europa kan bety.

ESU er altsd opprettet med utgangspunke i et EU-direktiv som ble gyldig
fra september 1996, og som dreier seg om plikt til & opprette et samarbeidsutvalg
der representanter for de ansatte i nasjonale datterselskaper moter konsernledelsen.
Norge er bundet av dette direktivet gjennom EQ@S avtalen. Teksten til det kommende
direktiv var kjent allerede tidlig i 1994. Den sa ogsa at dersom det ble inngdtt
tariffavtale i konsern om opprettelse av ESU innen september 1996, og avtalen til-
fredsstiller direktivets minstekrav, vil denne avtalen vere gyldig videre. Spesielt i
forhold til valgreglene, som fra EUs side er temmelig kompliserte, var det praktiske
fordeler forbundet med 4 bruke denne klausulen. Storbritannia var fortsatt en sterk
motstander mot all transnasjonal lovgivning pa dette feltet og reserverte seg i for-
hold til ESU. I dette landet blir opprettelse av ESU obligatorisk ferst fra 1.1.2000.
Denne fleksibiliteten i utformingen av detaljene i direktivet er kanskje noe uventet
i forbindelse med EU-regler, men det var en nedvendighet for 4 fi det vedtatt (Da-
nis og Hoffmann 1995). Sett fra LOs og NHOs side var det en stor fordel at det
ble gjort pa denne méten.

I hovedtrekkene sier direktivet at konsern som har minst 150 ansatte i minst
to EU/E@S-land skal holde minst ett mote i dret, der representanter for de ansatte
meter konsernledelsen for gjensidig informasjonsutveksling. Formalet er informa-
sjonsutveksling. Konsultasjonsretten som var lagt inn i tidligere utkast til lovgivnin-
gen, ble dempet ned i den endelige versjonen (Waddington et.al. 1997).

ESU skal behandle temaer/planer/strategier som er av interesse og betydning
for de ansatte. Det skal ikke behandle spesifikke saker relevante bare for ett av dat-
terselskapene, og det skal ikke vere en appellinstans for saker fra datterselskapene.
Det finnes ingen ankeinstans pd EU-nivd ndr det gjelder saker, annet enn at opp-
rettelse av ESU er obligatorisk og overvikes av Kommisjonen. Dersom hovedkon-
toret ligger utenfor EU, skal konsernet utpeke et av de europeiske datterselskapene
som ansvarlig for metene i ESU.
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Direktivet om opprettelse av ESU har en lang forhistorie i EF/EU. Det gér tilbake
til diskusjoner om den sosiale dimensjonen i europeisk integrasjon. Danis og Hoft-
mann (1995) sier for eksempel at til tross for mange deklarasjoner over mange 4r
om at gkonomisk integrasjon ikke skal vere et mal i seg selv, men at det skal lede
til bedre livskvalitet og bedre levestandard i Europa, har det vert f2 praktiske opp-
folginger av dette perspektivet. Allerede i 1974 ble det diskutert & trekke partene i
arbeidslivet inn i den gkonomiske og sosiale planleggingen, og det ble gjort forbe-
redelser for lovgivning om det «europeiske aksjeselskap» — gjennom «det femte di-
rektivet». Da kom ogsa spersmél om ansattes representasjon pa styreplan opp, si-
den dette var etablert praksis i Tyskland. Forslaget var alt for radikalt for EE, men i
1981 ble «Vredeling-direktivet» lagt frem. Dette var et forslag om 4 regulere infor-
masjonsplikten i konserner og flernasjonale foretak med over 1000 ansatte. Gjen-
nom mange debatter, omskrivninger og systematisk motstand fra arbeidsgivere og
bedrifter i EU og USA, ledet dette sé i sin tid til direktivet om det Europeiske Sam-
arbeidsutvalg om lag 15 ar etter. Formélet med dette organet er dels & gi alle arbeids-
takere de samme rettigheter med hensyn til informasjon og konsultasjon, og dels
at bedriftene skal kunne innordne seg de samme gkonomiske og rettslige premisser
uansett hvilket land de befinner seg i.

LO og NHO engasjerte seg tidlig i saken nettopp for & utnytte fleksibilite-
ten frem til september 1996. Sammen laget de et avtaleutkast om ESU i konsern
med norsk hovedkontor som ble vedtatt, og tatt inn i Hovedavtalens del B. Deret-
ter fremmet regjeringen forslag om en lov som er identisk med denne avtalen. Den
ble vedtatt i Stortinget og medferer at ogsé selskaper der de ansatte ikke er organi-
sert, blir forpliktet til & opprette ESU. Alt dette skjedde for fristen i direktivet var
ute. Se for gvrig NHOs veileder (1995).

For LO var det for ovrig viktig 4 fi denne avtalen og loven pi plass, fordi
det betyr at fagforeningene far en rolle ved organiseringen av valget til ESU i Norge.
Man fir med andre ord samme slags valg som til BU, AMU og styret/bedriftsfor-
samlingen. EU-direktivet forlanger bare at alle ansatte skal ha stemmerett, og fag-
foreninger omtales ikke av direktivet. Det blir situasjonen/tradisjoner/praksis i de
ulike datterselskaper som avgjor hvorledes valgene organiseres der. NHO p4 sin side
var opptatt av 4 f3 dette mest mulig avtaleregulert, snarere enn lovfestet. Avtaler
vurderes som vesentlig mer fleksible bade til daglig og i forbindelse med eventuelle
revisjoner, enn lovregler. Regelverket fra EU, som ville ha blitt norsk lov dersom
partene ikke hadde ordnet det hele for september 1996, ble oppfattet som kompli-
sert og tungvint. Didier (1997) gir en oversikt over regelverket og dets forhistorie,
og de avtaler/lover som er vedtatt i de ulike land som dekkes av direktivet, er gjen-
gitt og analysert .

For gvrig var ogsd anbefalingen fra European Trade Union Confederation
(ETUCQ) til fagforeningene & g umiddelbart inn i diskusjoner med bedriftene om
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hvorledes ESU skulle bygges opp — «ikke vent pa at lovene fra EU om ESU skal bli
vedtatt» (Belier 1995).

I det folgende beskrives to eksempler pa opprettelse og bruk av ESU i to
konsern med norsk dominans. Eksemplene er lict ulike idet det forste har en lengre
historie med ESU, og folgelig har utviklet det lenger. Det andre fikk ESU to ar se-
nere, og bedriften er vesentlig storre, slik at erfaringene i storre grad er knyttet til
etablering og innkjering av det nye organet.

Bedrift X

Bedriften befinner seg innenfor tyngre prosessindustri og har datterselskaper i sju
europeiske land, og har betydelig produksjon i alle disse. Den ble bygget opp gjen-
nom fusjon av et norsk og ett finsk selskap og var norsk/nordisk dominert i forste
fase, da blant annet ESU ble opprettet. Norsk eierandel er fortsatt hoy, men den
norske delen av verdiskapningen i konsernet er relativt liten, og hovedkontoret lig-
ger i et annet skandinavisk land.

Konsernet ble bygget opp over relativt kort tid gjennom fusjoner, oppkjop
og nyetableringer innen en spesifikk produktgruppe. Dermed blir ogsa produksjon-
sanleggene i de forskjellige landene forholdsvis like med hensyn til teknologi og
produkt. Intern «benchmarking» (sammenligning av produktivitetstall for de ulike
anlegg) er derfor forholdsvis lett & gjennomfere. Fjerningen av handelshindringer
mellom landene bidrar til at konkurransen mellom anleggene blir reell, og det blir
selvsagt ogsé en reell konkurranse om hvor nye investeringer i konsernet skal plas-
seres. Konsernet, som er blitt blant de storste i verden p4 sitt produktomride, ope-
rerer globalt og har salgskontorer og ogsd mindre produksjonsavdelinger utenom
Europa. Den internasjonale konkurransen i denne bransjen er meget sterk, og Be-
drift X har siktet mot 4 bli en av dem som vil overleve ved & bidra til & omstruktu-
rere bransjen, og bli en av de globale akterene.

Et europeisk samarbeidsutvalg ble opprettet allerede i 1994, fordi en fusjon
mellom to nordiske bedrifter i samme bransje var under planlegging. Da kom ogsa
spersmélet om hvorledes styrerepresentasjon for den norske delen kunne ordnes.
Normalt har jo de ansatte en tredjedel av plassene i styret og minst to, i nordiske
selskaper. Rent praktisk ville en videreforing av styrerepresentasjon vaere problematisk
av to grunner: 1) Skulle antallet ansatte i styret gke i forbindelse med fusjonen, slik
at begge lands ansatte ble representert, mitte man altsd oke antallet eierrepresen-
tanter med tre ganger s& mange for & bevare balansen. I industrien er det vanlig &
ha fem—ni styremedlemmer — det antas 4 gi tilstrekkelig bredde og samtidig bi-
beholde handlekraft. Bedriften ensket ikke et veldig stort styre for derved & gi plass
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til representanter for de ulike nordiske land. 2) Det er ogsd selskapsrettslige proble-
mer forbundet med en slik ordning, fordi lovgivningen i de ulike land pa dette
omradet ikke er harmonisert. Hovedkontoret var planlagt lagt til et tredje nordisk
land, og der ville det ikke bli tilstrekkelig mange ansatte til at styrerepresentasjon
pa konsernplan var aktuelt. Samtidig ville det heller ikke vere lovhjemmel for re-
presentasjon for ansatte fra andre lands datterselskaper i konsernstyret.

Derfor ble det forhandlet med fagforeningene om en avtale om et konsern-
utvalg som skulle gi de ansatte en innflytelse som var likeverdig med hva represen-
tasjon i et konsernstyre kunne gi. Bedriften tilbed seg altsd 4 erstatte styrerepresen-
tasjon for de norske og finske ansatte, og dessuten bringe inn ansatte fra andre land,
ved & opprette det nye samarbeidsutvalget pd konsernniva.

Fagforeningene i de aktuelle nordiske landene var naturligvis meget oppratt
av 4 fi noe som kunne vare likeverdig med styrerepresentasjon. At det ble funnet
en lesning pd dette sparsmilet, var for evrig av betydning for & {3 politisk stette til
fusjonsplanene fra de aktuelle landenes politikere. Konsernet valgte i tillegg ogsé &
ta med representanter for ansatte i datterselskaper i andre europeiske land. Inten-
sjonen béde fra konsernet og de nordiske fagforeningene var at det nye organet skulle
ha en rolle og funksjon likeverdig med styrerepresentasjon i konsernet. Dette var
en av grunnene til at motene i det europeiske samarbeidsutvalget (ESU) ble koblet
direkee til styremgtene. Den interne ordningen man fant frem til, var dermed ogsa
selskapets svar pd kravet om opprettelse av ESU da det kom et par ar senere.

Selve avtalen om ESU er meget kort og generell og gir over bare to sider.
Den krever imidlertid at det holdes mote i samarbeidsutvalget fire til seks ganger
arlig, og slik at metet kommer umiddelbart i forkant av styremetet i konsernet.
Styresakene diskuteres i ESU. De ansattes representanter (som velges av og blant
de ansatte) fir dokumentene til EWC-metet tilsendt en uke i forveien, og har rett
og plike til 4 holde et separatmote seg imellom for de moter konsernledelsen. Det
meter to—tre representanter for de ansatte fra hvert av de seks europeiske dattersel-
skapene, avhengig av storrelsen pd disse. Formannsfunksjonen roterer mellom
ledelsen og representantene. Et eget sekretariat for ESU er opprettet i hovedkonto-
ret. Foruten styresakene skal ESU diskutere konsernets budsjetter, strategier, resul-
tater og personalpolitikk. I forbindelse med saker av spesiell betydning for de an-
satte (f eks nedbemanning, restrukturering, store omorganiseringer) skal ESU-leder,
varaleder og en representant til for de ansatte ha rett til 4 mote i styret og legge frem
sine syn. En til to ganger i dret skal det ogsa holdes en storre konferanse, der ESU-
medlemmene moter ledelsen mer generelt (bide konsern og fra det enkelte land)
samt representanter for verneorganisasjonen mv. I alt blir det 4050 deltakere. Her
skal man diskutere viktige saker.

Valgene skjer lokalt ut fra lokale regler og for to—tre ar ad gangen. I praksis
har det blitt vanlig at det velges en bla- og en hvitsnipprepresentant fra hvert land.
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Fra Norge kommer arbeiderrepresentanten fra en LO-klubb, og den andre repre-
senterer de fire funksjonerforeningene i bedriften. De har en uformell avtale seg
imellom om dette.

Avtalen kan sies opp med seks maneders varsel.

Bedriften forutsetter at ESU-arbeidet foregdr innenfor normal arbeidstid, og
betaler for gvrig alle reise- og oppholdsutgifter i forbindelse med meotene.

Man ma3 uten videre kunne konstatere at bedriften har lagt seg veldig hayt
over minimumskravene som ligger i EU-direktivet og ogsa i de norske reglene. Dette
gjelder dels konkrete fakta som motefrekvens, deltakelse, koblingen til styret og dets
saker, konferansene osv. Videre kunne bedriften, om den for eksempel ensket &
dempe aktiviteten, si opp og reforhandle avtalen, men det har ikke skjedd. Man
kunne for eksempel anta at nir den opprinnelige fusjonen var brake i land, kunne
bedriften gnske & ha ferre og mindre omfattende meter for 4 spare tid og penger.
Men like avgjorende for vurderingen av hvorfor det fakrisk satses si kraftig, er de
ansattes oppfatning av hvordan ledelsen bruker organet. De norske tillitsvalgte, som
ogsd er ESU-representanter, sier de blir tatt pd alvor, og at diskusjonene — ogsd av
styresakene — i ESU er reelle, og at de ansatte har en faktisk pavirkning pa sakene.
«Viblir hert». Den norske fagforeningen mener ordningen minst er likeverdig med
styrerepresentasjon. Den mener for gvrig ogsé at en eventuell styrerepresentasjon
for de ansatte de forste drene ville ha vert veldig vanskelig i praksis. De ansatte i de
ulike landene var ikke var samkjorte nok til 4 kunne samle seg bak fellesrepresen-
tanter. I dag, derimot, mener den norske LO-foreningen at de ulike lands arbeids-
takerrepresentanter i ESU har arbeidet seg godt sammen og for s vidt ville ha klart
en slik utfordring ogsa. (Det er imidlertid ikke aktuelt & innfere styrerepresentasjon.)

De tillitsvalgte er for ovrig ogsa forngyd med at ESU-ordningen gir fagfore-
ningene i de nordiske land en reell rolle og dermed innflytelse i ESU.

De generelle vurderinger av ESU pa begge sider av bordet er altsd positive.
Frem til viren 1999 var det holdt om lag 25 meter over de fire—fem &rene ESU har
eksistert i bedriften. Dessuten er det holdt seks—atte storre konferanser, slik at det
foreld en betydelig praksis & vurdere ut fra.

Ledelsen mener ordningen er hensiktsmessig som et forum for diskusjon,
vurdering og planlegging av konsernets utvikling pa tvers av landegrensene. Man
oppfatter det som nyttig og konstruktivt at denne debatten fores &pent, og at de
ansatte i ulike land venner seg til 4 tenke i europeisk og for s vidt ogsé globalt per-
spektiv. Det bor legges til at de senere drene har vert relativt vanskelige for konser-
net, med hardt press pd kostnader og stort behov for omstilling. Man kunne derfor
ha ventet at de ulike datterselskapenes representanter kunne ha sttt mot hveran-
dre. I en viss grad er det konkurranse mellom datterselskapene om produksjon, og
det er en reell konkurranse om investeringer. Det har for gvrig vart slike saker oppe
i ESU relativt nylig, der planlagte omstruktureringer i konsernet ville fore til
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forskyvninger i bemanningen mellom ulike datterselskaper. Etter fagforeningenes
vurdering forte diskusjonene i ESU til at det ble storre forstelse for helheten i kon-
sernet, og at gjennomferingen av endringene derfor gikk lettere. Erfaringen synes
altsd & veere at selv saker der det vil vere ulike interesser i de ulike lands datter-
selskaper, med fordel kan diskuteres i ESU, selv om det ikke nedvendigvis endrer
utfallet.

P4 den annen side merker konsernledelsen en del spenninger mellom de
nordiske datterselskaper og tillitsvalgte pa den ene siden, og mer sentrale og sydeu-
ropeiske pd den andre. I en del land er bade bedrifts- og fagforeningslederne helt
uvante med 4 diskutere organisering av arbeidet og bedriftenes utvikling sammen,
og de reagerer med mistenksomhet nér det skjer. Fagforeningene har tradisjonelt
holdt seg helt utenfor slike sparsmal, og engasjerer seg bare i forhandlinger om lenns-
og arbeidsbetingelser. Lederne i en del land reagerer ogsd negativt pa at represen-
tanter for de ansatte kan fi informasjon fra konsernet for de selv far det. Imidlertid
mener konsernledelsen at den innledende skepsis og mistenksomhet er avtakende,
og at man i ESU siledes er pa rett vei ogsd i denne sammenheng.

Konsernledelsen konkluderer med at alle har grunn til & vere stolte over hva
de har fatt til. «Dette skyldes bade vilje fra bedriftens side til 4 la ESU vere et reelt
forum for diskusjon om reelle og viktige saker, og en moden og konstruktiv hold-
ning fra foreningenes side», sier den.

Bedrift Y

Dette er et vesentlig storre konsern enn Bedrift X, og det har hovedtyngden av sine
ansatte i Norge. Det har ansatte i dtte europeiske land, er ogsd aktivt i andre ver-
densdeler, og har ekspandert raskt i utlandet i de senere ar. Utenlandsekspansjonen
har dels gatt mot nye ravarekilder, dels mot videreforedling og salg pa sluttbruker-
markedet i utlandet, med utgangspunkt i produksjonen i Norge. I motsetning til
Bedrift X, har Bedrift Y frem til data ble samlet inn, de siste tidr vert i en vekstfase
og gitt med solide overskudd.

Selskapet er strukturert i et sett resultatenheter. De norske har hvert sitt
bedriftsutvalg og arbeidsmiljoutvalg. P4 konsernnivd i Norge finnes sé et konsern-
utvalg, der konsern- og fagforeningslederne mates regelmessig. De utenlandske
resultatenhetene er datterselskap som er 100 prosent eid, men inntil det Europeis-
ke Samarbeidsutvalget ble opprettet, var det ingen representasjon fra deres ansatte
i konsernorganene. Selskapet policy ble endret for noen ar siden, med formal a fa
samarbeidsorganene aktivt med i selskapets utvikling. Dette var en respons pa
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fagforeningenes klager over at de kun fikk medvirke i gjennomfering av utviklings-
tiltak og ikke i planleggingen/utformingen av disse.

Initiativet til opprettelse av ESU i denne bedriften ble tatt i 1996 av den
storste fagforeningen. Toppledelsen ga en umiddelbar positiv respons og uttalte blant
annet at opprettelsen av ESU kunne ses som en naturlig videreforing av de samar-
beidsordninger og -tradisjoner som allerede fantes i selskapet. NHO ble konsultert
om saken, og selskapet ble radet til & ta opp en dialog med de lokale fagforeninge-
ne med henblikk pé & fi opprettet en avtale om ESU. Saken ble si brakt opp i det
norske konsernutvalget, der alle de seks fagforeningene som har avtale med bedrif-
ten er representert. Det ble her enighet om 4 opprette et ESU, og & basere dette pa
en tariffavtale. Selskapet pa sin side gnsket at alle europeiske datterselskaper skulle
representeres i ESU uansett storrelse, og det ville ogsd ha med det engelske, selv om
dette landet hadde reservert seg i forhold til direktivet. Dette ble akseptert av re-
presentantene for de ansatte i de andre landene.

To representanter fra konsernledelsen reiste si og besokte alle datterselska-
per og diskuterte saken med ledelsen og de ansatte. Deretter ble det skrevet et ut-
kast til avtale som ble distribuert til alle enheter og representanter/fagforeninger, og
disse ble bedt om 4 uttale seg om utkastet.

De ansattes representanter i de forskjellige land kommenterte utkastet. Spe-
sielt de skandinaviske fagforeningene var aktive her. De brukte sine erfaringer fra
bedriftsutvalg, styrerepresentasjon og forhandlinger til & foresld mer presise regler
om rettigheter og plikter, og om beskyttelse av de ansattes representanter i forbin-
delse med ESU-arbeidet.

Selskapet fulgte EU-direktivets pdlegg om at avtalen skulle inngds mellom
konsern og de ansatte i de ulike datterselskaper, og altsd ikke med for eksempel fag-
foreninger pa bransje- eller nasjonalt niva. Dersom det i det enkelte land var fagfo-
reninger med forhandlingsrett pa bedriftsniva, ville deres lokale tillitsvalgte trekkes
inn slik man gjor i Skandinavia. I enkelte land er ikke de ansatte organiserte, og i
andre er ikke fagforeningene aktive innenfor bedriftene. En generell regel om fag-
foreningsdeltakelse kan derfor ikke gis i europeisk sammenheng. I enkelte land
onsket for gvrig nasjonale fagforeninger & pavirke avtalen om ESU og henvendte
seg til konsernet med det formal. Disse ble imidlertid avvist i den forstand at kon-
sernet insisterte pd & forhandle med den lokale fagforening, og at det eventuelt ble
dennes rolle 4 ta seg av kontakten til fagforening pa nasjonalt eller bransjenivi. Dette
ble akseptert. Representantene skal velges av og blant de ansatte, og selve valgpro-
sedyren m3 utvikles lokalt.

Etter at alle kommentarer var kommet inn, og de fleste inkorporert i et nytt
utkast, ble det holdt et konstituerende meote ved hovedkontoret i Norge, der repre-
sentanter fra alle datterselskaper motte. Det nye avtaleutkast ble diskutert og ble sa
enstemmig vedtatt.
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Antallet representanter er fordelt forholdsmessig pa de ulike land, flest (i alt seks)
fra Norge, tre fra Sverige og Danmark, ogsi én fra hvert av de ovrige fem land. I
ESU moter disse 17 personer fem—seks representanter fra konsernledelsen inklusi-
ve administrerende direktor. Nasjonale bedriftsledere deltar ikke, men fir referate-
ne fra ESU. Selskapet mener ett mote per ar er for lite, sd det holdes minst to me-
ter per ar. Det ene (om hesten) roterer mellom datterselskapene og omfatter en
bedriftsomvisning og mete med lokal (nasjonal) ledelse. Det andre meotet (om vé-
ren) holdes i hovedkontoret og konsentrerer seg om konsernets strategi, organisa-
sjon og utvikling. I spesielle situasjoner, i saker som spesielt angar de ansatte, for
eksempel store endringer i sysselsettingen i selskapet, kan det innkalles til ekstra
mote.

Dokumentene til motet skal vare utsendt pa forhdnd. For selve ESU-meotet
holdes et separatmgte for de ansattes representanter der sakene kan diskuteres dem
imellom. Det holdes ogsa en felles middag.

Ordfererrollen i ESU skifter mellom administrerende direktor og en person
utpekt av og blant representantene for de ansatte. ESU har et sekretariat pa to per-
soner i personalavdelingen i hovedkontoret.

Selskapet har ikke noe spesielt offisielt sprik. Representantene taler sitt eget
sprik pd metene om de ensker det, og det er simultanoversettelse til engelsk og tysk.
Referatene kommer ogsa pa disse sprikene. Konsernet dekker reise- og oppholds-
utgifter for deltakerne i ESU, mens det nasjonale selskap dekker lonnen. Arbeidet
i forbindelse med ESU anses som en del av den enkeltes ordinre arbeid, og dat-
terselskapene er instruert til 4 legge forholdene godt til rette s representantene kan
utfore sitt verv best mulig. Representantene har samme beskyttelse mot oppsigel-
ser som andre tillitsvalgte i det aktuelle land.

Fagforenings- eller bedriftsrepresentantene er meget positive til erfaringene
fra ESU. Det var visse problemer i starten med & fd ut sakspapirene i tide, og litt
sprakproblemer, men de er nd lgst. Videre var de ikke-nordiske representantene mer
stille og tilbakeholdende pa de forste motene. De er imidlertid positivt overrasket
over all informasjon de far, og over ledelsens positive holdning til deres kommen-
tarer og spersmal. Det er mer kommunikasjon mellom representanter fra ulike land,
og relasjonene mellom disse har stadig blitt mer positiv. Imidlertid har initiativ til &
reise saker hittil stort sett bare kommet fra ledelsen, mens de ansatte representanter
har vert passive pd dette punkt. Men deres kommentarer og spersmdl til ledelsen
har blitt behandlet skikkelig, sier de norske fagforeningsrepresentantene. Ledelsen
prover & pavirke representantene til 4 ta initiativ til 4 f3 saker pd dagsorden, og har
ogsd laget rutiner som skulle gjore det lettere 4 lage dagsorden i fellesskap.

Inntil videre mener imidlertid ledelsen at det norske konsernutvalget har storre
betydning enn ESU. Konsernutvalget er tillagt en viktig rolle, det er lettere & samle,
og ledelsen har forpliktet seg & bringe alle viktige saker inn der. Sannsynligvis
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representerer nok ogsd de ansatte der en mer samlet gruppe med konsoliderte me-
ninger, enn hva tilfellet er i det relativt nye ESU.

Fagforeningene AFI har hatt kontakt med (dvs de norske) mener at ledel-
sen tar de ansattes kommentarer og eventuelle innsigelser alvorlig, og at de dermed
har innflytelse i ESU. De papeker imidlertid at det er koblingen mellom lokal fag-
forening og representanter i ESU som gjor ordningen betydningsfull. Der valgene
skjer av og blant de ansatte helt dpent og uten nominasjon gjennom lokale fagfore-
ninger slik at de valgte ikke er fagforeningsmedlemmer, mener de at organet fér liten
betydning for de ansattes innflytelse.

Konsernledelsen mener at en av grunnene til at arbeidet i ESU har gitt sd
vidt greit de to ferste drene, er at selskapet i denne perioden hadde god gkonomi
og fa generelle problemer. Dette lettet innkjoringsfasen. Imidlertid mener ledelsen
at man nd antakelig ogsa vil klare 4 behandle vanskeligere saker pa konstruktivt vis.
ESU ses ikke som noen revolusjon i selskapet, men som en naturlig videreforing av
samarbeidstradisjonen i takt med at konsernet blir stadig mer internasjonalt, sier
konsernledelsen. ESU er et nyttig instrument i integrasjonsprosessen i konsernet over
(de stadig mindre relevante) nasjonale grensene. Europa som ett marked blir tyde-
ligere for alle ansatte, og ESU ventes 4 bidra til at de ansatte utvikler et holistisk
syn pa konsernet. ESU er velegnet til dialog om trender i markedet og hvorledes
konsernet kan handtere disse. ESU koster en del, men resultatene som oppnds antas
& vaere vel verdt pengene.

Erfaringer fra andre
norske og utenlandske konsern

ESU er opprettet i omtrent alle konsern som omfattes av direktivet. (Didier 1997).
En pussighet er for gvrig at de to land hvis bedrifter var raskest med & opprette ESU,
var Storbritannia, der regjeringen hadde reservert seg mot direktivet, og Norge, som
ikke er EU-medlem men kun mi folge direktivet i henhold til E@S-avtalen.

Man kan selvsagt anta at vi har hatt kontakt med spesielle, atypiske bedrif-
ter. Det er imidlertid indikasjoner pd at s3 ikke er tilfelle. NHO som har blitt kon-
sultert av de fleste selskapene, som faller innenfor det nye direktivet, har hatt grunn-
lag for & danne seg et visst bilde av hva som skjer. De fleste norske bedrifter som
har méttet opprette ESU, gjor mer enn det minimum som kreves, og de har — eller
utvikler — en positiv holdning til ordningen. Flere norske konsern som i utgangs-
punktet var skeptiske, har snudd og blitt positive.

Et av de fagforbund som har en stor andel av sine medlemmer i dattersel-
skap av utenlandskeide konsern, opplyser at gjennomferingen har gitt greit overalt
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innenfor dets omrade. De to casene vi dekker her, er litt spesielle ved at de legger
ekstra mye ressurser inn, men det fins mange andre som gjor lignende og likeverdi-
ge ting. Forbundets inntrykk faller altsd sammen med NHOs vurdering. Datter-
selskaper av utenlandske konsern har oppfylt avtalen/loven og holder ESU-mgter
for de ansattes representanter ved sine hovedkontor i Europa. Bidde holdninger og
atferd er omtrent som i norske selskap, og noen av de utenlandske var tidligere ute
med & opprette ESU enn de fleste norske. Vi vet imidlertid forelgpig lite om de
ansattes representanters vurdering av virkningene av deltakelsen. Forbundet hev-
der prinsipielt at s lenge de ansattes representanter ikke samtidig er tillitsvalgte i
fagforeninger, er ordningen av begrenset verdi. I bedrifter med mange uorganiser-
te, slik det ofte er i internasjonale selskaper, vil valgordningen lett fore til at uav-
hengige enkeltpersoner nomineres og velges til ESU. Det har skjedd i Norge, som
for eksempel i et tilfelle der uorganiserte kontoransatte utgjorde et storre antall vel-
gere enn de LO-organiserte i produksjonsanlegget. De kontoransatte fikk dermed
valgt sin kandidat til 4 representere de ansatte i Norge i ESU ved hovedkontoret pa
kontinentet. Utfordringen for fagforeningene blir dermed 4 bedre sin medlems-
oppslutning i slike bedrifter. Da vil ESU etter deres syn bli et reelt bidrag til demo-
kratiseringen av internasjonale selskaper.

De to bedriftene vi har data pd, har altsd valgt en modell for bruk av ESU
som ligner pa bedriftsutvalgene. Det er relativt faste deltakere fra de ansatte og
konsernledelsen, og gjensidig informasjon og diskusjon/konsultasjon om sentrale
sporsmal og saker star pa dagsordenen. I tillegg organiseres det separatmete for de
ansattes representanter pd forhdnd. Dette er imidlertid ikke den eneste mulige
modellen innenfor rammen av EU-direktivet.

I forbindelse med en erfaringskonferanse om ESU i Brussel viren 1999, kom
det frem at mange konserner, ogsa enkelte norske, foretrekker en modell der bare
de ansatte er representert i ESU, mens konsernledelsen kun meter for 4 informere.
Markering av at dette formelt sett bare er et informasjonsforum, blir da svert tyde-
lig. For konsernledelsen er denne modellen mindre ressurskrevende og mindre for-
pliktende. Enkelte fagforeningsrepresentanter sa for gvrig at de foretrakk denne
modellen, med den begrunnelse at den styrker samarbeidet mellom de ansattes re-
presentanter, uten innblanding fra ledelsen, og at dette er gunstig, serlig der det ikke
er tilstrekkelig interesse fra konsernledelsen til reell konsultasjon.

P4 den nevnte konferansen kom det ogsd frem en del andre erfaringer og
problemer med ESU. I store konglomerater, som ofte har en desentralisert struk-
tur over sveert ulike typer virksomheter, er avgrensning et problem. I slike bedrifter
er sentralledelsen ofte et rent holdingselskap, mens avgjorelser som angér virksom-
hetene tas pa divisjons- eller datterselskapsniva. Selskaps- og eierstrukturene kan ogsa
vere svert kompliserte. Dersom ESU skal omfatte hele konsernet i slike selskaper,
blir det svert stort, og det vil ha f saker som angr alle. I slike tilfeller har man gjerne
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valgt & ha ESU innenfor divisjoner eller datterselskaper, og ikke pa sentralt konsern-
nivd. Ulempen med dette sett fra de ansattes side kan da vare at en del overordnede
saker faller utenfor ESU-systemet.

Et annet konkret problem som ogs& angr store konserner med ulike virk-
somheter i mange land, er storrelse og kostnad med ordningen. Dersom alle ansat-
te i alle EU/E@S-land skal vare representert med personer som har en viss narhet
til de lokale virksomhetene, kan antallet medlemmer i organet bli for stort til at det
kan fungere som et diskusjonsforum. Kostnadene ved 4 samle alle representantene,
oversette dokumenter og kanskje simultanoversette selve meatene, kan ogsd bli for-
midable. Det kan altsd se ut som en del av tanken om et samarbeidsutvalg for hele
konsernet i enkelte tilfeller er domt til 4 strande pa praktiske problemer i store kon-
glomerater, og at disse mé lgses ved & organisere ESU pa lavere niva dersom utval-
gene skal bli funksjonsdyktige.

En ny studie av polske ansattes representanter i ESU (en del europeiske
konsern har datterselskaper i Polen og har inkludert polske representanter i ESU)
diskuteres for gvrig ESU i sammenheng med utviklingen av en demokratisk arbei-
derbevegelse i landet. (Rudolf 1999). Det papekes blant annet at det er en lang
utviklingsprosess for de nye fagforeningene og deres ledere & delta i slike samarbeids-
former, som for dem oppleves som meget dpne og positive. Deltakelsen i ESU opp-
leves ogsd som en anerkjennelse av de polske selskapenes rolle i konsernene, og
dermed ogsé som et viktig trinn i integrasjonen av Polen og polsk arbeidsliv i Europa.

Diskusjon og konklusjoner

I utgangspunktet antok AFI at dette tillegget til de andre ordningene for indirekte
medvirkning — altsd ordninger der representanter for de ansatte treffer ledelsen re-
gelmessig for gjensidig informasjonsutveksling og konsultasjon — i norskdominer-
te konsern ville foye seg relativt rolig og fredelig til de ovrige ordningene av denne
typen som finnes i de storre bedriftene; avdelingsutvalg, bedriftsutvalg, konsernut-
valg, arbeidsmiljoutvalg, representasjon i styre og bedriftsforsamling mv. (7). Denne
antakelsen har vi fitt bekreftet bdde gjennom de to eksemplene vi kjenner relative
godt, og indirekte fra NHO og fagforeninger nar det gjelder andre norskdominerte
konsern som har opprettet ESU.

«Fraver av problemer» er vanligvis minimumskriteriet som har vert benyt-
tet i forbindelse med reformer som det har vart strid om, som for eksempel sty-
rerepresentasjon. (Engelstad og Qvale 1977). I forste fase etter innferingen av slike
reformer oppstir det gjerne diskusjoner og usikkerhet rundt hva slags regler som
skal gjelde for de ansattes representanter. Det stilles sporsmél om konfidensialitet,
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utsendelse av mgtedokumenter pa forhind, distribusjon av referat, sprik pd mete-
ne og i dokumentene, honorar, rett til & bruke av arbeidstiden til forberedelser, rett
og muligheter til 4 informere de ansatte generelt osv. Det forste dret etter endringe-
ne i aksjeloven gikk i stor grad til 4 avklare slike spersmal. Dette gikk stort sett greit.
Det ble gjerne enighet om at det ikke skulle gjelde spesielle konfidensialitetsregler
for de ansattes representanter osv. At det gér rolig og fredelig for seg i perioden det
nye organet konstituerer seg, er imidlertid ikke noe godt suksesskriterium pa len-
gre sikt. At bedriftsforsamlingene n nedlegges etter 20 &r, kan for eksempel tolkes
som at organet egentlig ikke har vert nyttig og verdt innsatsen.

I Norge er vel den alminnelige holdning til samarbeidsordningene i dag pa
begge sider at det trengs slike fora for diskusjon og informasjon, at de hindrer une-
dig konflikt og misforstdelser, at de bidrar til at nedvendige saker kommer opp, at
alle kan bli hert, at bedre beslutninger fattes etterpd, og at oppslutningen fra de
ansatte om bedriften styrkes. Fagforeningene mener gjennomgaende at de er tjent
med ordningene: De fir informasjon, beslutninger kan pévirkes osv. Man later langt
pa vei til & ha lagt til side en av de gamle bekymringene om deltakelse i samarbeids-
organer og bedriftenes styrer; at de skulle gjore det vanskeligere for de tillitsvalgte i
deres tradisjonelle hovedfunksjon, forhandlinger. Tillitsvalgte i dag sier gjerne at de
har lert seg 4 skifte mellom flere hatter, at det ikke oppstar rollekonflikter og lo-
jalitetsproblemer den ene eller andre veien. (m).

I de to norske selskapene vi har studert nermere, er det klart at ledelsen aktivt
har gétt inn for 4 gjore noe viktig ut av ESU. Ogsd i norsk sammenheng ser det ut
til at disse to i sd mate kan betegnes som foregangsbedrifter, men det er indikasjo-
ner pé at de fleste andre norske konsern ikke er kvalitativt forskjellige i bruken av
ESU. Men om det er dette monsteret som generelt vil feste seg i EU-konsernene,
er alt for tidlig 4 si.

Man kan naturligvis sperre hvorfor bedriftene skulle vare interesserte i at
de ansattes representanter skal trekkes s sterkt inn i konsernets planer og strategier
for den europeiske/internasjonale utviklingen, og samarbeide seg imellom for &
kunne utvikle felles oppfatninger og ideer. De selskapene vi har vert i kontakt med,
gjor jo faktisk det de kan nettopp for & oppnd dette — finansierer separate moter,
skaffer tolk, skriver avtale der de ansatte er forpliktet til  holde separate moter, lar
dem bruke arbeidstid og I'T med videre til 8 kommunisere osv.

Det kan vare at norskdominerte konsern er annerledes enn andre, multi-
nasjonale. Etter 70 ir med hovedavtale og samarbeid med ansatte og deres fagfore-
ninger, kan de ha lert noe om medvirkning og medansvar som né er s innarbeidet
at de tar det videre i internasjonal sammenheng. Forklaringen er ikke helt uten
empirisk stotte. En rekke av lederne i case-bedriftene vére sier at det er dette som
skjer. De mener den norske samarbeidstradisjonen er en verdifull ressurs nar det
gjelder & hindtere omstilling og utvikling av bedriftene. De mener ogsd 4 ha
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konstatert dette gjennom kontakt med nasjonale ledere i konsernets datterselskap i
andre land. Pigiende benchmarking av aktiviteter i konsernene pa tvers av lande-
grensene trekkes ogsd inn i en slik sammenheng. Videre kommer holdningen frem
i utsagn av typen: «De utenlandske representantene var skeptiske og reserverte pa
de forste ESU-motene, men det har gétt fremover og né deltar de mer dpent og en-
gasjert i debatten».

For sé vidt har vi ikke noe annet alternativ til 4 forklare det som ser ut til &
skje i de to selskapene vi har studert, enn 4 anvende bedriftenes offisielle forklaring:
De bruker ESU som et organ for & utvikle og etter hvert i oppslutning om sin
internasjonaliseringsprosess eller -strategi. Denne strategien stemmer jo ikke med
hva man tradisjonelt venter av internasjonale konsern. Disse antas nettopp & enske
frihet til 4 disponere sin kapital uavhengig av de ansatte i det enkelte land. Deres
langvarige lobbying og protester mot EU-direktivet var nettopp begrunnet i dette.
Spersmalet blir da om de to norske konsernene er atypiske, eller om kanskje ogsa
utenlandske konsern etter hvert vil folge etter. Nar den siste muligheten ikke med
sikkerhet kan avvises som en utopi, kan det ogsd henge sammen med folgende for-

hold:

1. For konsernledelsene i de norske selskapene vi har hatt kontakt med, har EU-
direktivet kommet betimelig, fordi EU var i ferd med & dpne seg opp for alvor,
og fordi begge selskapene var i rask ekspansjon i Europa.. Dermed har ESU
fatt en reell funksjon; konsernledelsen treffer representanter for de ansatte i
alle datterselskaper og far stimulerende diskusjoner de ellers ikke ville fatt,
og som de setter pris pd. Gjennom diskusjonene blir det en gjensidig utvik-
ling av tenkningen om Europa som en enhet. Videre er jo felles lovgivning
og regelverk for gvrig i Europa i ferd med 4 bli en realitet. Den gamle ideen
om 4 spille det ene landet mot det andre i konsernsammenheng, er ute i
Europa. Europa er enheten selskapene ma forholde seg til, og derfor blir det
reelt sett et meget lite sprang fra et konsernutvalg i Norge til et ESU for de
europeiske delene.

2. Det har skjedd endringer i tenkningen om bedrifts- og organisasjonsutvik-
ling i arbeidslivet, og ogsa i bedriftene dekket av var studie. Dels er dette
sikkert bare endringer i retorikken, men noe er nok mer substansielt. «An-
satte som var viktigste ressurs», er ikke like mye av et tomt slagord som det
var for noen ér siden. De fleste bedrifter har vert gjennom et par store (ikke
nedvendigvis vellykkede) omstillinger/restruktureringskampanjer det siste
tidret, og lederne innser i noen grad at de mé over mot kontinuerlige en-
dringsprosesser. Da blir involvering og medvirkning sentrale begreper, og ikke
«quick fix»-omstruktureringer. Utvikling av oppslutning og felles forstaelse
star sentralt i nye desentraliserte, fleksible, medvirkningsbaserte og leerende
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organisasjonslgsninger. Det vil jo vere en betydelig inkonsistens dersom de
ansatte skal involveres pa lavere nivder i organisasjonen, men ikke informe-
res og konsulteres om de mer generelle rammene som gjelder pi konsern-
niva.

3. Begreper som «dialog» og «prosess» har dessuten kropet inn i vokabularet og
er i ferd med & pavirke handlinger i betydelig grad. Marxistisk dogmatikk
erstattes etter hvert med slike begreper. Gammel fagforeningsstrategi har vart
3 £3 flertall i styrende organer og dermed fatte andre slags beslutninger enn
ledelsen/eierne. Denne tanken er med fi unntak forlatt av Europas fagfore-
ninger. Den nye tanken er at man kan utvikle bide seg selv og andre og der-
med ogsé organisasjonen gjennom (velstrukturerte) dialoger. Dette har vert
hevdet av filosofer og forskere forholdsvis lenge, og det er tegn til at den nd
kommer ut i bedriftslivet (se f eks Gustavsen et.al. 1997, Ennals og Gustav-
sen 1998). Tilsvarende har fagforeningene endret sin ideologi og taktikk.
Deres ledere — iallfall de vi har truffet gjennom dette prosjektet — mener selv
de har vart med sd vidt lenge i forhandlinger og samarbeid pa bedriftsplan,
at de ikke frykter 4 bli spilt ut eller for eksempel bli gisler for en prosess pa
konsernnivd. De er ogsé barere av en mer pragmatisk tenkning — altsd at de
kan pavirke gjennom narver og argumenter ogsé i organer som ikke har
formell beslutninggsrett, og de kan ogsé gjere det fra en minoritetsposisjon.
De antar ogsa at de kan bruke den informasjon de far fra for eksempel ESU
til 4 forbedre sin evne til 4 forhandle effektivt pa vegne av medlemmene.

Vi kan selvsagt ogsd presentere mindre positive tolkninger av det generelle funn fra
studien.

Heller et.al. (1998) i sin behandling av medvirkning og industrielt demo-
krati hevder for eksempel at man hele tiden har undervurdert behovet for kompe-
tanse og kompetanseheving i forbindelse med demokratireformer i arbeidslivet —
ogsd i Norge. Ut fra dette kunne man forestille seg at de ansattes representanter ikke
er tilstrekkelig utdannet/opplert til 4 gjore seg gjeldende i ESU-sammenheng, og
at dette er forklaring pa at det blir problemfritt og positivt sett fra bedriftenes side.
For det forste vil vi mene at Heller et.al. tar grunnleggende feil nir de blant annet
angir at de ansatte ma skoleres i tradisjonelle lederfag som jus og ekonomi for &
kunne gjore seg gjeldende. Det mé vare evnen til & kommunisere pa grunnlag av
egen kunnskap og egne erfaringer som er annerledes enn ledelsens, foruten den makt
som ligger i medlemmenes kompetanse og politiske innflytelse, som skulle gi de
ansatte pavirkning. For det annet har iallfall de nordiske representantene i ESU
deltatt i s3 stor grad og sd lenge i bedriftens virksomhet og beslutninger og utviklings-
prosjekter, at distansen i ekspertise er blitt relativt liten. Forutsatt hensiktsmessige

55



arbeidsformer i organene, skulle ogsd kommunikasjonsferdighetene vere tilstrek-
kelig utviklet.

Det er imidlertid en realistisk mulighet at aktivitetsniviet og engasjementet
i ESU faller etter hvert — kanskje pa begge sider av bordet, og at man om noen &r
bare sitter igjen med ritualer — som i mange bedriftsforsamlinger. I vire to eksem-
pler stdr vi imidlertid overfor prosessindustri og dermed tunge, langsiktige bindin-
ger pd kapitalen. Da fins det visse tilleggsmekanismer som bidrar til at bedriftsle-
dere blir relativt lydhere overfor de ansatte. Bedriftene er stadig mer avhengig av
de ansattes oppslutning og engasjement for 4 fi gode resultater fra driften av et anlegg
som ikke lett kan flyttes. Situasjonen kan vere annerledes i andre bransjer, men alle
beveger seg mot gkende avhengighet av medarbeidernes kompetanse.

Det er selvsagt ogsd en fare sett fra de ansattes og fagforeningenes side at
lederne involveres s& dypt og omfattende i konsernspersmél som de gjor i de to
bedriftene vi har studert. Utfordringene pé konsernplan er bide krevende og inter-
essante, men kan ogsd medfere at de tillitsvalgte blir kooptert pé dette niviet, og at
medlemskontakten svekkes. Dette er for sd vidt et tradisjonelt, velkjent argument
mot representasjonsordninger pd heoyt nivd, men det har vel hittil ikke blitt ansett
som s veldig sterkt. Normalt holder slike representanter god kontakt med klubb-
styret, og dette bidrar til 4 sikre medlemskontakten (Engelstad og Qvale 1977). Men
det er utvilsomt en utfordring for tillitsvalgte bide & delta i konsernets internasjo-
nale utvikling, og samtidig ha en tett dialog — og prosess — i egne rekker. Etter hvert
som tempoet i bedriftsutviklingen tiltar, forsterkes behovet for slike tette koblinger
mellom de tillitsvalgtes virksomhet pa ulike nivéer.

Men motstykket — eller gevinsten — ved den europeiske kontakten er den
potensielle utviklingen av solidaritet mellom ansatte i de ulike land gjennom delta-
kelsen i ESU. Dette er jo et omride der fagsammenslutningene i Europa og i den
enkelte nasjonalstat har kommet kort. Det er klart at den nye utviklingen i konser-
nene kan reise fryke for «husforeninger» som blir sterke i konsernene pé tvers av
landegrensene, og kanskje med gradvis svakere bdnd til nasjonale sammenslutnin-
ger. Men de norske tillitsvalgte som deltar i ESU mener jo at de der nettopp far et
forum for utvikling av fellesskap over landegrensene, og at det er et av de mest in-
teressante aspekter ved denne utviklingen. De mener ogsa at den norske medvirk-
nings-/demokratitradisjonen oppleves som positiv av representanter fra de andre
lands ansatte, og at de gradvis kommer med i arbeidet i ESU pa «norsk vis». Hva
dette kan bety for bedriftsdemokratiet og debatten om dette i fagforeninger og for-
bund i Norge og utlandet pé lengre sike, er vanskelig & antyde i dag.
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Noter

1. En slik prosess var jo meget tydelig pa 1960- og 70-tallet. Arbeiderbevegelsen gjennom
«Aspengrenkomiteen» kjorte frem et forslag om opprettelse av en bedriftsforsamling, og
antydet ogsa at om samarbeidet i den nye bedriftsforsamling ikke forte frem, kunne styrere-
presentasjon senere bli aktuelt. Samtidig begynte meget lovende resultater fra Samarbeids-
prosjektet LO/N.A.F. 3 komme. (Thorsrud og Emery 1969). Sistnevnte prosjekt siktet nettopp
mot a fremme det Brubakkenutvalget senere omtaler som deltakerdemokratiet. Tor Aspen-
gren var som formann i LO den ene av de to ledende personer i Samarbeidsprosjektet. LO
gnsket m.a.o. den gangen a satse pa to hester i det videre lop. Aspengrenkomiteens forslag
ledet til at Regjeringen Borten i 1968 nedsatte en bredt sammensatt komité, med hoyeste-
rettsdommer E.F. Eckhoff som formann. Denne skulle utrede ulike spgrsmal knyttet til demo-
kratiet i arbeidslivet. Innstillingen kom i 1971 i form av flere mindretallsforslag. Arbeidsgi-
verrepresentantene gnsket en videre utbygging av avtaleverket pa det grunnlag som var lagt
i Hovedavtalens del B i 1966, men fant a kunne stotte en forsgksordning med styrerepresen-
tasjon i selskaper med over 200 ansatte. Stortinget vedtok imidlertid i 1972 med Arbeider-
partiets og Senterpartiets stemmer at de ansatte skulle velge en tredjedel og minst to repre-
sentanter til bedriftenes styrer i bedrifter med 50-200 ansatte, dersom de ansatte forlanger
det. Videre skulle det opprettes Bedriftsforsamling med tolv medlemmer, hvorav en tredje-
del velges av og blant de ansatte i selskaper med mer enn 200 ansatte.

| utgangspunktet — ogsa ved etableringen av Brubakkenutvalget — gnsket LO primaert a for-
sterke de indirekte medvirknings- eller medbestemmelsesformene. Poenget var a fa sterkere
innflytelse i alle organer der saker blir behandlet og beslutningene fattes. Derved skulle sa-
kene kunne pavirkes av arbeidstakernes interesser. @kning av andelen plasser i bedriftenes
styrer sto derfor hgyt pa listen pa forhand. Av samme grunn ble utvalgets sammensetning etter
et ars tid endret noe, da en borgerlig regjering avleste den arbeiderpartiregjeringen som
hadde opprettet det. Endringen besto i at utvalget ble supplert med prof. dr. juris. Johs. An-
denaes, hvis oppgave det var «a passe pa forholdet til Grunnloveny, slik han selv formulerte
det. Han gikk for gvrig videre til 3 si at sa lenge de ansatte hadde mindre enn 50% av stem-
mene i bedriftenes styre, ville neppe Grunnlovens bestemmelser om kompensasjon til aksje-
eierne pa grunn av tap av eiendomsrett bli utlost.

2. Da styrerepresentasjon for ansatte og Bedriftsforsamlinger var vel etablert i aksjeselskape-
ne, nedsatte LO og Arbeiderpartiet en ny felleskomite, «Skytaenkomiteen», som skulle leg-
ge frem en innstilling om den videre utvikling av bedriftsdemokratiet. Forslaget fra denne
ble fremlagt i 1980 og skulle representere «neste trinn» i utviklingen. Det antydes tiltak pa
to omrader: okt representasjon i styrende organer, og tiltak som sikrer at de ansattes repre-
sentanter kommer med i saksbehandlingen i bedriftene far sakene nar frem til Styret og even-
tuelt Bedriftsforsamlingen. Skytgenkomiteens innstilling ble i sin tur fulgt av en alternativ
fellesutredning fra Arbeidsgiverforeningen, Industriforbundet og Handverkerforbundet, og
deretter oppnevnte Regjeringen Harlem Brundtland det offentlige Brubakkenutvalget i 1981,
som skulle stikke ut kursen for den videre utvikling pa omradet.

3. | debatten fgr endringene i loven i 1973 hadde det nemlig blitt ytret spesielt sterk skepsis
fra arbeidsgiverhold mot Bedriftsforsamlingen. Den var forventet a bli et unedig og tidskre-
vende «sandpastrgingsorgan». Ideen til et slikt organ («Aspengrenutvalget 1965») sprang nok
dels ut fra en politisk radikal tanke, dels ut fra behovet for a foresla noe som var nytt og ikke
sa lett kunne stanses med referanse til Grunnloven og beskyttelsen av eiendomsretten som
den gir. Man antok at det ville veere lettere a fa gjennomslag for Bedriftsforsamlingen i Stor-
tinget, enn for styrerepresentasjon. Det var en overraskelse at Senterpartiet skiftet standpunkt,
og det ble vedtak om begge deler.
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4. @nskene fra Aspengrenutvalget, og det senere Skyteenutvalget, om a fa de ansatte inn i
styrene og senere gke deres andel av plassene der, har imidlertid ikke veert luftet siden 1985.
Arbeidstakerrepresentantene i Brubakkenutvalget, og spesielt de fra LO, var langt fra imot
en gkning av ansattes plasser i styrene da arbeidet i utvalget startet. Men prosessen ledet til
enighet om at det ville prioritere tiltak som med hay sannsynlighet ville bidra til produktivi-
teten og dermed ogsa til tryggheten til arbeidsplassene. Tanken ble videre at dersom utval-
get samlet gikk inn for slike tiltak, ville det fa vesentlig sterre virkning, enn om man skulle ha
en delt innstilling med mindretallsforslag osv. Derfor lot partene veere & fremme forslag ut-
valget ikke kunne vaere enige om. Alle ble enige om at en utbygging av «deltakerdemokra-
tiet» ville fremme bade medvirkning og produktivitet. Bakgrunnen for denne enigheten om
a bli enig 13 i at for alle partene var det overordnede hensyn a unnga arbeidsledighet. Pa
midten av 80-tallet var avhengigheten av oljevirksomheten blitt sveert synlig, og investerin-
gene og utviklingen i andre deler av naeringslivet var for darlig. Hvorvidt det ogsa var enig-
het om at det var lav sannsynlighet for at okt styrerepresentasjon utover den gjeldende tred-
jedel ville gke produktiviteten, vet vi ikke.

Implisitt kom Brubakkenutvalget imidlertid Skyteenkomiteen i mgte nar det gjelder medvirk-
ning i ledelsesbeslutninger innenfor arbeidsorganisasjonen. Riktignok kan man kanskje ane
at Skytgenkomiteen har hatt en temmelig byrakratisk, departemental, arbeidsform i tanke-
ne nar den forestilte seg a formalisere saksgangen i bedriftene, der tillitsvalgte ved alle mile-
paeler kunne veere med pa beslutningene og dermed pavirke sakene. Brubakkenutvalgets
alternativ, som bygget pa hva som var blitt praksis i avanserte bedrifter, var a8 understgtte
utviklingen av desentraliserte, integrerte og medvirkningsbaserte organisasjonsformer til
daglig i bedriftene, men samtidig bruke de etablerte samarbeidsorganene og partsrelasjonene
pa stedet i planlegging av utviklingen.

5. P& bedriftsplan arbeides det dessuten trutt og jevnt med a gi innhold til Hovedavtalens del
B - spesielt HF-B — ogsa ved de toarlige revisjonene, og det samarbeides mellom LO og NHO
med & fa form og innhold pa den nye voksenopplaeringsreformen. | sa mate ma en kunne si
at pa bedriftsplanet har det inntruffet et skifte i visjon, teori eller ideologi, fra en maktmo-
dell der konflikt om innflytelse og forhandlinger i bedriftenes styrende organer sto sentralt,
til en ressursutviklingsmodell der bedriftsutvikling gjennom direkte engasjement og medvirk-
ning, leering og videreutdanning er de sentrale elementene. Her er det i teorien i dag langt
pa vei konsensus mellom partene, mens det naturligvis gjenstar mange praktiske hindre for
a realisere de nye visjonene i praksis. BU 2000 er tiltenkt en rolle i denne utviklingen.

6. AFI fikk hasten 1998 et oppdrag fra ILO om a felge opp erfaringene med ESU i et par nor-
ske bedrifter som var kjent for & ha gjort relativt mye ut av den nye ordningen. ILO gnsket a
fa en best mulig dokumentasjon av hva organisasjonen antok var gode eksempler pa bruk av
det nye direktivet, og ensket samtidig en analyse av erfaringene i forhold til andre tiltak og
forhold i bedriftene som angikk relasjonen mellom bedrift og ansatte. Sa vidt AFl pa dette
tidspunkt kjente til, fantes det ingen forskningsmessig oppfaelging av ESU i Norge. Derimot
finnes det grundige utredninger i EU av hvilke bedrifter, hvor mange i hvert land osv, som vil
bli bergrt av reformen, og de formelle ordninger som er etablert i det enkelte land innenfor
rammen av det mer generelle regelverket fra EU er ogsa dokumentert. (Didier 1997). Opp-
draget fra ILO omfattet for evrig ogsa en oppfelging av erfaringer med en «World Wide
Collective Agreement» (WCA) - en verdensomspennende tariffavtale — som var inngatt mel-
lom den ene av de to bedriftene og en internasjonal faglig federasjon via dens norske med-
lemsforbund. Denne avtalen, som representerer en annen form for handtering av den inter-
nasjonale dimensjon i arbeidslivet, var imidlertid sa ny at ingen praktiske erfaringer var
tilgjengelige.
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7. Vi tar alle disse ordningene over en kam her, men vi er selvsagt klar over at ansattes delta-
kelse i arbeidsmiljoutvalg og i styre og bedriftsforsamling formelt sett er av en noe annen
karakter, fordi det der dreier seg om a fatte beslutninger ogsa. Dessuten har disse to ordnin-
gene basis i lovgivning og ikke tariffavtale. Men hovedinntrykket fra alle disse typene orga-
ner er at de har funnet sin plass og sin form i de store bedriftene. «Plassen og formen» kan
kort beskrives som en del av et system for felles informasjonsutveksling, utredning, saksbe-
handling og beslutninger som knyttes sammen gjennom de lokale fagforeninger og ledelsen,
og der arbeidet foregar tilsynelatende fredelig og konstruktivt og pakaller relativt liten opp-
merksomhet utenfra. Akseptert og innarbeidet av og for alle partene, fredelig, stabilt og
antakelig ogsa stabiliserende i bedriftene. lkke saerlig kontroversielt lenger, av og til litt kla-
ger fra bedriftene over at det tar for mye tid, at det blir byrakrati og at de ikke er flinke nok
til & bruke samarbeidsorganene pa mer nyttig vis. Tilsvarende er det ikke uvanlig at lokale
fagforeninger mener sakene er for ferdig detaljert fra bedriftens side, for de tas opp i disse
organene. Men det er ingen som vil ha disse ordningene bort, sa vidt vi kan se, og heller in-
gen sterke krefter i tiden for a styrke dem. Derimot kan det se ut som om det ikke er seerlig
stor interesse for nye lovbaserte reformer for medvirkning i beslutninger, men et skifte i per-
spektiv henimot ressurstilfersel til bedriftene og de ansatte gjennom ulike typer tiltak som
HF-B, BU 2000, etter- og videreutdanning, regional nettverksutvikling osv.

8. Tidligere formann i LO, Tor Aspengren, uttalte f. eks. selv engang at han ikke mente at den
samme personen burde vaere klubbformann og styrerepresentant. Det ville bli for vanskelig.
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Bedriftsdemokrati og fordeling
- makt og bedriftsdemokrati

Inger Marie Hagen, Forskningsstiftelsen Fafo ”
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Innledning

Det er bred enighet i norsk arbeidsliv om at arbeidstakerne har rett til 4 delta i be-
slutninger som angir bedriften og de ansattes egen arbeidssituasjon. Det er deri-
mot ikke enighet om hva slik deltakelse er, hvordan deltakelsen praktiseres og hvil-
ke positive og negative konsekvenser ansattes deltakelse har. Arbeidstakernes makt
er i norsk samfunnsdebatt noksd synonymt med organisasjonenes, og da szrlig LOs,
makestilling i norsk samfunns- og arbeidsliv. Til tross for nesten 20 &r med innfo-
ring av nye styrings- og organiseringsverktoy med sterk vekt pa desentralisering av
ansvar, ansattes deltakelse og medvirkning, er det fremdeles slik at make er noe ar-
beidstakerne har pd sentralt niv, mens i den enkelte bedrift eller virksomhet blir
arbeidstakerne invitert til 4 delta eller medvirke i beslutningsprosesser. Nér soke-
lyset settes pd den enkelte bedrift eller virksomhet,' snakker vi sjelden om indivi-
duell makt eller grunnlaget for slik makt. Maktfordeling pd den enkelte arbeidsplass
er ikke ofte tema i norsk arbeidslivsforskning. Vi har pé langt nar noe tilfredsstillende
svar pa spersmélet om arbeidstakeres makt og innflytelse i Norge.

Manglende begrepsavklaring nar det gjelder sentrale begreper som medbe-
stemmelse og medvirkning gjor det vanskelig 4 kategorisere forskningen omkring
bedriftsdemokratiet i Norge. Det synes imidlertid som om mye av forskningen
omkring ansattes makt eller innflytelse over egen arbeidssituasjon og egen arbeids-
plass implisitt tar utgangspunke i felgende to forutsetninger:

. Motsetningen mellom arbeid og kapital er utdatert. Arbeidsgiver og arbeids-
taker har i all overveiende grad sammenfattende interesser, motsetningene i
morgendagens og dagens arbeidsliv folger nye skillelinjer. Eksempelvis vil
tilgang til ny kompetanse og muligheten til 4 tilpasse seg stadig nye krav vere
blant de viktigste faktorene som skiller vinnerne og taperne i fremtidens
Norge.

. Innflytelse — eller deltakelse om man vil — i bedriftens eller virksomhetens
liv og beslutninger, er et seregent omrade innenfor arbeidslivsforskningen
som analytisk ma behandles for seg, isolert fra de sentrale prosesser og insti-
tusjoner som inngdr i «den norske modellen». Den enkelte arbeidstaker kan
bare pavirke sin egen arbeidssituasjon gjennom personlig engasjement.
Ansattes innflytelse som sddan kan dermed bare finne sted pé ett nivé, nemlig

lokalt i den enkelte bedrift.

'Tormod Hermansen er et godt eksempel her. Hermansen er en mye omskrevet mann nar det
gjelder individuell makt. Medieomtaler fokuserer imidlertid langt oftere pa hans maktute-
velse utenfor enn innenfor Telenor.
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Disse to forutsetningene har en rekke konsekvenser for arbeidslivsforskningen. En
av de mest dpenbare gir pd skillelinjene innenfor forskningen selv. Forskere og fors-
kningsmiljeer som er opptatt av ansattes innflytelse (som BU 2000), refererer til
Arbeidsmiljeloven og del B i Hovedavtalen i privat sektor, ikke til Arbeidstvistlo-
ven eller Verkstedsoverenskomsten. [ statlig sektor er man opptatt av Hovedavta-
len, ikke Hovedtariffavtalen. Makroplanet eller sentralt niva blir redusert til ram-
mebetingelser som enten bare er der eller, som det ofte hevdes, som hindrer utvikling
av systemer som kan gke direkte medvirkning fra den enkelte arbeidstaker (se Qvale
1994, Reve 1994). Relasjonene internt i bedriften, bdde partsrelasjonen (altsi mel-
lom arbeidsgiver og arbeidstaker) og relasjonene mellom de ansatte, styres av lokale
forhold som for eksempel bedriftens organisering, driftssystem og de ansattes ut-
danningsniva.

P4 den andre siden har vi hva vi kan kalle de IR-orienterte arbeidslivsfor-
skerne. Her finner vi det motsatte utgangspunkt, nemlig tariffavtaler og forhand-
lings- og konfliktteori. Relasjonen mellom arbeidstaker og arbeidsgiver lokalt er
nettopp styrt av det nasjonale institusjonelle rammeverket. Hvordan denne relasjo-
nen faktisk ser ut «der ute», blir sjelden undersokt.?

En annen konsekvens av de to innledende forutsetninger er at den andre
bekrefter den forste. Dersom vi holder pé forutsetningen om at temaene ber isole-
res analytisk, med andre ord at ansattes innflytelse ber defineres som individuell
innflytelse, altsd den enkelte arbeidstakers kontroll over egen arbeidssituasjon og ikke
arbeidstakerens innflytelse i kraft av & veere medlem av et fellesskap som agerer bdde
lokalt i bedriften og pa sentralt niv4, vil antakelsen om at konflikten mellom arbeid
og kapital er utdatert lett la seg bekrefte. Denne pdstanden krever neermere begrun-
nelse.

Lenger ned i denne artikkelen skal jeg se mer utforlig pa ulike beslutninger
i en bedrift. N4 er det tilstrekkelig & se pa en «generell» beslutning. I figur 1° har
jeg delt beslutningene inn i to dimensjoner, én omhandler hvem som fatter beslut-
ningen, (den loddrette), mens den andre omhandler hvorvide vi kan anta at dette
er en kontroversiell beslutning eller ikke, med andre ord hvorvidt partene har ulike
interesser i den spesielle saken.

Hvor enkeltsaker eller temaomrider i enkeltbedrifter skal plasseres, blir et
empirisk sporsmal — et forholdsvis trygt eksempel vil likevel vare & pastd at spersmél

2 Edwards m.fl. peker pa denne manglende bredden i arbeidslivsforskningen nar de hevder
at komparativ arbeidslivsforskning blir stadig viktigere, bl.a. fordi den internasjonale konkur-
ransen blir hardere, men som de sier: «it is notable, however, that the research base of this
new agenda remains small....(this book) contributes to this agenda by focusing on perhaps
the most neglected element of all, the workplace» (Edwards 1994:5).

3 Se Hagen og Pape 1997 for en grundigere fremstilling av denne modellen.
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og beslutninger som tar sikte pé 4 bedre arbeidsmiljeet, vil ligge langt ute til hoyre
i de aller fleste bedrifter, mens bemanningsreduksjoner av hensyn til fremtidig pro-
fitt, vil kunne plasseres langt til venstre. Det samme vil fordeling av bedriftens over-
skudd, her vil det vare klare interessemotsetninger mellom eierne og de ansatte. Nar
det gjelder hvem og hvordan beslutningene fattes, vil vi i noen grad finne regler for
dette i lov- og avtaleverket; eksempelvis skal tillitsvalgte i staten inviteres til forhand-
linger om omdisponering av personale (jf. § 13 i Hovedavtalen). Arbeidsmiljeloven
(§ 57) slar fast at arbeidsgiver kan fatte beslutning om oppsigelse, dette er altsd en
av styringsrettens lovfestede rettigheter.

Figur 1
Beslutningen fattes av
Arbeidsgiver alene
A A A
4 -7-g--7----- - >
1 1
1 1
Interesse \ \ Interesse
Interesser motsetning . fellesskap
1 1
1 1
-« ' - >
v v v
Arbeidstaker alene

I modellen settes arbeidstakeren opp som motsatsen til styringsretten, i ren form
gar vi altsd fra en situasjon hvor arbeidsgiver (enten som eier eller som delegert
myndighet) er enerddende, til en situasjon hvor arbeidstakerne har all make (i de
tilfeller hvor beslutningen dekker hele eller deler av bedriften, vil dette vere i form
av representative organer, eventuelt allmeter, dersom beslutningen omfatter en
person? vil denne bli tatt av den aktuelle individuelle arbeidstaker). Selve beslut-
ningsprosessen, eller med andre ord plasseringen pd linjen, kan enten vere gitt pd
forhind (eksempelvis ved at prosedyren hentes fra avtaleverket eller bedriftens egne
retningslinjer) eller preget av at en av partene kan forseke & bevege seg langs den
vertikale linjen for & gke sin egen innflytelse, med andre ord gke sin egen mulighet
til & f3 det avgjorende ordet i saken.

Grunnlaget for arbeidstakernes innflytelse vil vere i) medlemskap i kollek-
tivet av arbeidstakere, ii) spesielle egenskaper knyttet til individet (spisskompetanse
etc.) eller iii) arbeidstakerens formelle posisjon. Dersom det siste er tilfellet, vil vi

4 Denne siste varianten vil ikke opptre i praksis. En organisasjon kan ikke eksistere i form av
en samling fullt autonome individer. Autonomien brytes gjennom selve definisjonen av en
organisasjon, «en samling mennesker med et felles mal».
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vere tilbake i situasjonen hvor prosedyren er gitt pd forhind, enkelte arbeidstakere
er gitt myndighet over spesielle beslutninger. Dersom det er individuelle egenska-
per som teller, er vi i en situasjon hvor arbeidstakere «hgster» innflytelse pd bakgrunn
av nettopp slike egenskaper. Hvorvidt dette er mulig, er et tema som tas opp igjen
lenger ned.

Forelopig gjenstir dermed bare kollektivet som grunnlag for & utfordre sty-
ringsretten i saker som kan plasseres i omridet for interessemotsetning i figuren
ovenfor. En individuell arbeidstaker vil (svart) sjelden vere i en posisjon hvor han
eller hun kan ta en beslutning pé tvers av styringsrettens interesser. Fokusering pa
individuell deltakelse, eller den enkeltansattes innflytelse pa egen arbeidsplass og egen
arbeidssituasjon, begrenser dermed fokuseringen pa hoyre del av modellen, vi er i
omrédet for fellesinteresser. Dermed er det selvsagt riktig 4 nedtone konflikten
mellom arbeid og kapital. Eventuelle uenigheter og manglende oppslutning om
forslag og nye méter 4 organisere virksomheten pa, reduseres til et spersmél om til-
strekkelig informasjon og forslagets forankring i bedriften. Vekten pi konsensus viser
seg ogsd ndr tillitsmannens rolle presenteres her: rollen som endringsagent er vel s&
viktig som rollen som talsmann for de ansatte.

Dreiningen mot konsensus nir det gjelder medbestemmelse og deltakelse
viser seg ogsd i avtaleverket. Arbeidsrettslig deler man inn i to typer konflikter: in-
teressetvister og rettstvister. Dette kan sammenlignes med henholdsvis den verti-
kale og den horisontale dimensjonen ovenfor. Interessetvister handler om fordeling
av knappe goder (jf. Aubert (1961) i Stokke 1998), mens rettstvister handler om
tolkning og praktisering av gjeldende avtaleverk. Uenigheter om hvordan beslut-
ninger skal fattes, vil dermed falle inn under rettstvistene. Arbeidskamp er i norsk
arbeidsrett bare lovlig ved revisjon/eventuell opprettelse av tariffavtaler. Dermed kan
man bare streike for prinsipielle endringer i beslutningsprosesser, det er ikke mulig
4 ga til aksjon som reaksjon pé for eksempel en gitt beslutningsprosess eller enkelt-
beslutning nér tariffavtaleperioden loper. Slike tvister mé bringes inn for en tviste-
nemnd (jf. f.eks. HA i staten §§ 5 og 47). Hovedavtalene har dessuten — i motset-
ning til de avtaler som regulerer lonn — fire drlige perioder.

Fordeling av ulike goder - ulike forskningstradisjoner

Som en tommelfingerregel kan vi si at forskningen omkring ansattes innflytelse i
stor grad har dekket omradet hvor arbeidskonflike er et lite aktuelt virkemiddel, det
vare seg bade streik og lock-out, mens de tradisjonelle IR-forskerne er oppratt
nettopp av saker hvor dette er aktuelle virkemidler, og hvilke faktorer som forer til
bruk av disse.
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I denne artikkelen vil jeg hevde at arbeidslivsforskningen ville tjene pé at de to
miljeene’ snakket mer med hverandre. Beélanger har formulert utfordringen var pa
folgende mate:

«The difficulty though, is to tease out which aspects of the story were specific
to this workplace, which to a national regime, which to capitalism distinct
to feudalism or socialism, and which to any form of exploitation» (Belanger

m.fl. 1994:12).

En god forstielse av hva som egentlig foregir pa en arbeidsplass, hvordan relasjo-
nen mellom arbeidsgiver og arbeidstaker ser ut, krever at vi verken isolerer ett av
nivéene, ett av temaene eller unnlater 4 ta inn over oss at péd dette punktet er Marx
slett ikke ded, det er fortsatt slik at noen eier og noen arbeider for noen andre. At
det kan vere stadig vanskeligere 4 identifisere hvem denne, eller kanskje snarere disse,
noen er, er et argument for at relasjonen endres. Hvorvidt maktforholdet mellom
arbeidsgiver og arbeidstaker endres, er et empirisk sporsmal.®

Forskeres analytiske kategorier mi dessuten brynes mot virkeligheten. I en
undersokelse Fafo gjennomferte i 1996 blant ledere og tillitsvalgte i atte statlige
virksomheter, fant vi at disse gruppene i liten grad skilte mellom IR-forskernes «fa-
voritter», og lover og avtaler hyppigst sitert blant forskere med «direkte deltakelse»
som interessefelt. De spurte ble her bedt om & vurdere hvordan de vurderte de uli-

Tabell 1 Lover og avtaler som redskap for ansattes innflytelse ...

i virksomheten i driftsenheten i arbeidsenheten
Ledere Tillitsvalgte | Ledere Tillitsvalgte Tillitsvalgte

Arbeidsmiljeloven 92,9 91,6 92,5 88,3 93,6
Tjenestetvistloven 85 80,7 81,4 78,4 80

Hovedtariffavtalen 94,8 93,4 90,2 87,3 88,9
Virksomhetens seeravtaler 96,5 89,4 98,2 85,9 88,4
Tjenestemannsloven 92,4 91,4 92,6 88,2 90,7
Hovedavtale 97,7 95,8 96,6 93,5 96,5
Tilpasningsavtalen 98,3 92 97,2 90,3 91,1

(Hagen og Pape 1997:76-77)

5> Legg merke til ordbruken, det er snarere snakk om to isolerte forskningsmiljeer enn om to
ulike fronter.

6 Konsulent-, reklame- og informasjonsbyraene brukes ofte som eksempel pa «det mest mo-
derne» arbeidslivet, her har de ansatte svaert mye makt i form av sin kompetanse etc., det er
her «generasjon x» jobber. Samtidig vet vi at det i denne bransjen den siste tiden har veert en
rekke bemanningsreduksjoner. Ogsa disse «mektige» arbeidstakerne kan altsa miste jobben
fordi eierne tar en beslutning.
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ke lover og avtaler som grunnlag for ansattes innflytelse i henholdsvis virksomhet
(eks. Trygdeetaten), driftsenhet (fylkestrygdekontor) og arbeidsenhet (trygdekon-
tor i kommunen — pé dette niviet inngikk bare tillitsvalgte i utvalget).

Tabell 1 viser i hovedtrekk to ting. For det forste at ledere og tillitsvalgte med
noen fi unntak i stor grad vurderer lov- og avtaleverket pd samme méte. For det
andre ser vi at det ikke er noen forskjell nir det gjelder vurderingen av henholdsvis
Hovedavtalen og Hovedtariffavtalen. Ut fra disse tallene er det liten grunn til & sette
opp noe analytisk skille mellom de lover og avtaler som regulerer fordeling av goder
og de som regulerer beslutningsprosessene.

Men kanskje det likevel kan vare gode argumenter for analytisk & behandle
omradene hver for seg. La oss for enkelthets skyld bruke lonn og innflytelse som
stikkord for den type goder de to systemene fordeler. Nedenfor har jeg satt opp noen
argumenter for 4 hevde at & behandle disse to fordelingsprosessene pd samme méte
(altsd lonn og innflytelse), er en dérlig idé.

Lonn og innflytelse er to helt ulike goder og betraktes helt forskjellig i vart
samfunn. Som Walzer (1983)” burde vi derfor si at de er hjemme i hver sin forde-
lingssfere — og dermed har hver sin fordelingslogikk. A bruke samme fordelings-
prinsipper pa disse to godene, resulterer i en absurd fordeling.

Et annet argument for et analytisk skille er at aktgrene har ulike forutset-
ninger for 4 benytte godene. Det krever langt mindre «forarbeid» & bruke lonnen
enn 4 bruke innflytelsen sin. Britens (1983) «modellmakt» er et hoyst relevant be-
grep ndr det gjelder deltakelse i beslutninger eller utnyttelse av innflytelse, men neppe
i samme grad nir det gjelder pengebruk.

Et tredje argument er at aktgrene langt fra er enige om hvorvidt innflytelse
er et gode eller et onde. Sannsynligvis vil det henge sammen med bade typen
arbeidsoppgaver og den enkeltes ressurser. Det er klar konsensus i Norge om at an-
svar, gjerne mélt i antall underordnede, ber gi rett til kompensasjon i form av hay-
ere lonn. Det er sannsynligvis likevel uklart om det er et gode eller et onde som
kompenseres. En tilsvarende konsensus om at gkt medbestemmelse over egen
arbeidssituasjon ber gi lennsekning, er vanskelig 4 finne.

Vi mé dessuten ogsé ta hensyn til at innflytelse (eller makt om man vil), i
motsetning til lonn, er langt vanskeligere & dele, og dermed krever andre fordelings-
kriterier. Man kan hevde at bedring i bedriftens markedsposisjon ber fore til en flat
lonnsekning. Markedsendringer forer ofte til okt behov for 4 fatte beslutninger, kan
vi tenke oss en flat fordeling her? Dahl Jacobsen (1964) har pekt pé at i tider med
konjunkturnedgang vil man f en konsentrasjon av make, mens det i oppgangstider

7Walzer legger stor vekt pa at et fordelingen av et gode og hvordan fordelingen vurderes, er
et resultat av godets sosiale betydning: «Distributions are patterned with shared conceptions
of what the goods are and what they are for. ..All distributions are just or unjust relative to
the social meanings of the goods at stake» (Walzer 1983:7 og 9).
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er en tendens til maktspredning. Falkum (1997) bruker disse bevegelsene nar han
hevder at okt usikkerhet i markedet forer til konsentrasjon av make i bedriftene, med
andre ord nir behovet for beslutninger gker, vil vi sjelden se at ansvaret for disse
(nye) beslutningene fordeles pd en flat méte. P4 den annen side kan vi si at innfly-
telse — ogsd i motsetning til lonn — kan akkumuleres mellom flere aktorer. Makt og
innflytelse kan danne allianser, det samme vil vi ikke si om lgnn eller andre materi-
elle goder.® I fortsettelsen av dette argumentet m3 vi ogsa ta med at innflytelse ikke
har absolutte grenser slik materielle goder har. Vi kan ikke pastd noe automatikk i
at jo flere som deltar i en beslutningsprosess, jo mindre innflytelse blir det pa hver
og én, slik vi med god samvittighet kan si at kakestykkene blir mindre jo flere som
deltar i selskapet.

Men er disse argumentene gode nok til 4 pastd at vi ber beholde det analy-
tiske skillet? I dagliglivet bruker vi ofte argumenter 2 la «greit, vi er enige om 4 vare
uenige om den saken, la oss nd gi over til dagens sakskart». Man lager altsd pa sett
og vis et eget system for konsensussaker. Lund (1997) observerte over lengre tid
samarbeidsforholdene i arbeidsutvalgene (jf. Hovedavtalens kapittel XIII) i flere
avdelinger i den norske delen av et storre internasjonalt konsern, og han fant at:
«...samarbeidsproblemene sarlig knyttet seg til sporsmél om lennsdannelse og valg
av lennssystemer...» Hver gang partene berorte slike sporsmél, ble det tillop til
posisjonering og kamp. Den negative holdningen fra slike saker spredte seg til an-
dre saker og skapte et negativt samarbeidsklima (Lund 1997:31). Her har vi altsd
et eksempel pd at aktorene selv overskrider de analytiske kategoriene. Et beslektet
argument vil vere at de fleste beslutninger pé en eller annen mate har fordelings-
virkning (eksempelvis vil nesten alltid noen miste myndighet i en omstillingspro-
sess, mens andre vil fi, og dermed er vi inne i omrédet for hvorvidt dette skal kom-
penseres eller ikke).

Jeg skal ikke ta stilling til hvorvidt fordeling av makt og innflytelse og for-
deling av materielle verdier er to si forskjellige prosesser at vi ma regne med at de
styres av ulike prinsipper. I min sammenheng er det viktigere & understreke at det-
te er prosesser som begge horer hjemme i arbeidssfren. Studier av fordelingspro-
sesser er i stor grad studier av de normene som ligger bak og legitimerer bruk av et

prinsipp.

8 Her ma vi imidlertid ta med et viktig unntak: Arbeidstakerne lar pa sett og vis lannen danne
allianser dersom den brukes til 3 kjope aksjer i egen bedrift. Her overskrider vi uansett skillet
mellom de to sfaerene: lenn blir et redskap for a skaffe seg innflytelse. Det er svake tradisjo-
ner bade i norsk fagbevegelse og blant norske arbeidstakere som sadan, til a benytte en slik
strategi (Evju 1989).
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Fordelingsteori og arbeidslivsforskningen

Det gir mening 4 snakke om béde en rettferdig og en demokratisk fordeling av make
og innflytelse pa en arbeidsplass. Hvorvidt de to prinsippene ville fort til en iden-
tisk fordeling eller beslutningsstrukeur, er et dpent sporsmal. Samtidig gir det me-
ning 4 snakke om en rettferdig fordeling av overskuddet i en bedrift, mens en «de-
mokratisk fordeling» gir langt ferre assosiasjoner.

Innenfor studier av lonnsdannelse og lennsoppgjer er det lange tradisjoner
for bruk av rettferdighetsteori (se f.eks. Hogsnes 1994) Forholdet til likelonn og
«hvem som ber fi i &1» er en av de viktigste politiske forskjellene mellom de ulike
fagorganisasjonene.’ Forskjellen viser seg ogs3 ved begrunnelsene for de ulike prio-
riteringene, LO vil si at det er restferdig at lavilonte kvinner loftes opp, mens Aka-
demikerne vil legge vekt pa at det er ¢ffektive & dpne for storre lonnsforskjeller.

Forholdet mellom sentrale og lokale forhandlinger og sentrale og lokale bin-
dinger og kompromisser spiller en sentral rolle i denne forskningstradisjonen. Rett-
ferdighetsargumentene legges ofte pé sentralt plan, det er grupper som tjener for lite,
effektivitetsargumentene er mer blandet, det hevdes at bide pa nasjonalt plan og i
den enkelte bedrift vil pkte lonnsforskjeller bidra til gkt verdiskapning.

Rettferdighetsteori har pé langt ner den samme stilling innenfor arbeidslivs-
forskningens andre «floy». Hvordan defineres en rettferdig fordeling av makt og
innflytelse blant akterene i arbeidslivet — sentralt og lokalt? Hvordan legitimeres
dagens fordeling? Hvilke normer er viktige, pa hvilket nivé brukes de aktivt, og hvilke
aktorer er berere av hvilke normer?

Begge forskningstradisjoner er opptatt av fordeling av goder og onder —i en
bedrift eller virksomhet, mellom arbeidstaker og arbeidsgiver og mellom ulike ar-
beidstakere. Det skulle tilsi at mer utveksling og blanding av ulike perspektiver vil
kunne gi verdifulle tilskudd til arbeidslivsforskningen. Deler av denne artikkelen
er ment som et lite bidrag til en slik ssmmenblanding — med utgangspunkt i studi-
er av fordelingsnormer eller ulike méter & legitimere en fordeling.

Utgangspunktet mitt er helt klart blant de forskere som i langt sterre grad
kan sitere Hovedavtalen enn Hovedtariffavtalen. Hovedvekten i artikkelen er der-
for lagt pa refleksjoner rundt dagens bedriftsdemokrati. Dette har imidlertid ikke
bare personlige begrunnelser. Det er liten tvil om at forskningen rundt ansattes
medbestemmelse i langt sterre grad enn innen IR-tradisjonen sliter med manglen-
de begrepsavklaring nir det gjelder helt sentrale begreper — illustrerende nok har vi
ingen god definisjon pé bedriftsdemokrati. Vi kan nok ogsa sla fast at forskere som
er opptatt av ansattes innflytelse, er langt mer empirisk fattige enn sine kolleger.

9 Se Stokke (1998) for en oversikt over lgnnsoppgjerene i dette arhundret.
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Lonnsforskjeller i Norge er langt bedre dokumentert enn makt- og innflytelsesfor-
skjeller i norsk arbeidsliv.

I neste avsnitt har jeg gjort et forsek pa 4 samle noe empiri om ansattes inn-
flytelse. Omfanget og kvaliteten pd dataene er imidlertid i seg selv et godt argument
for pastanden ovenfor.

Ansattes innflytelse anno 1999

Det finnes en rekke undersokelser som tar utgangspunke i de ansattes vurderinger
av egen arbeidssituasjon. I Statistisk sentralbyras (SBB) levekdrsundersokelse fra 1996
finner vi tall for en rekke ulike innflytelsesmal. I tabell 2 har jeg gjengitt tall for de
ulike eierformene, samt totaltallene.

Forste del av tabellen viser at de spurte i stor grad mener 4 kunne bestemme
over sitt eget arbeid, mens neste del av tabellen viser at tilfredshetsnivéet er svert

Tabell 2 Individuell innflytelse og tilfredshet

Personlig Aksjeselskap, Fylkes-
eid organisasjon Kommunal kommunal Statlig Total

I hvilken grad kan du selv
bestemme... (hgy + noen grad)
hvilke oppgaver

du skal fa 634 64,4 66,1 63,9 63 645
planleggingen av

ditt arbeid 75,2 81,7 86,4 85,8 845 828
isiaiehin 86,8 88,1 92,4 87,7 87 887
gjore arbeidet

hvilke kva!ltetskrav 69,4 70,8 50.9 18,7 s .
om skal stilles

tidsfrister — arbeids- 66,9 66,7 68 60.7 o 66.9

tempo som blir satt
N=1946

Hvor tilfreds er du med ...
(sveert + noksa tilfreds)
mulighetene for
fleksibilitet og frihet 75,9 77,5 71,4 69,7 73,5 75,2
jobben gir deg
mulighetene til & gjore
jobben pa din mate
Kilde: SSB 1996, N=2122

89,5 85,1 88,6 86,7 81,5 86,2
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heyt. Andelen «verken eller» ligger henholdsvis rundt 10 prosent og 15 prosent pa
de to siste sporsmalene, det er altsd praktisk talt ingen som er utilfreds."

En nylig publisert AFI-undersokelse (Hilsen og Grimsmo 1998) viser at
andelen arbeidstakere som rapporterer om gkt innflytelse pa egen arbeidssituasjon,
er raskt voksende. Sammenlignet med 1996 finner AFI at hele 36 prosent av de
spurte mener at de «i dagy (dvs. hesten 1998) har storre rom for egne beslutninger/
avgjorelser i jobben, mens 31 prosent mener de i dag har sterre kontroll over resul-
tatet av arbeidet enn for. Nér det gjelder & bestemme hva slags oppgaver en skal pata
seg, sier 25 prosent at mulighetene har blitt bedre enn for (for 1996), mens hele 37
prosent rapporterer om bedre muligheter til 4 utfore selvstendige avgjorelser og
bestemmelser i utferingen av jobben (alle tall, ibid:6 og 7).

En SSB-undersgkelse fra 1998 om statsansattes arbeidsforhold viser en lig-
nende, om enn langt mindre dramatisk, trend. I beskrivelsen av sitt arbeid sier 81
prosent at «selvstendig arbeid» er en «svert god eller god» karakteristikk. Dette er
en okning pd sju prosent siden 1977. 59 prosent mener de har stor innflytelse/
bestemmer selv over planlegging og utfering av arbeidet, en okning p dtte prosent
siden 1977 (alle tall, SSB 1998:63-64).

Disse undersekelsene viser altsd at et overveldende flertall av norske arbeids-
takere mener de har innflytelse, og at andelen er gkende.!" Og videre: norske
arbeidstakere synes svert tilfreds med den innflytelse de har. Disse funnene kan vi
bruke pd flere méter: for det forste til 4 s14 fast at det stdr veldig bra til med det norske
bedriftsdemokratiet, i den grad vi skal bekymre oss for ansattes innflytelse ber det
skje med basis i forestillingen om at (enda) mer innflytelse fra den enkelte vil gi okt
produktivitet for bedriften og dermed ekt lonnsombhet.

P4 den andre siden krever en slik konklusjon en forholdsvis smal definisjon
av bedriftsdemokrati, nemlig graden av innflytelse pd egen situasjon, graden av den
ansattes autonomi om man vil, de refererte spersméilene bruker hele tiden formu-
leringen «din ndverende jobb». SSBs undersokelse gir ikke s3 mye data pd hvorvidt
den enkelte foler han eller hun har innflytelse pd de mer overordnede beslutninge-
ne. Det var imidlertid mulig & finne noe pd hva som styrer de ansattes arbeidstem-
po, slik tabell 3 viser. Her gér sparsmalsformuleringen direkte pé arbeidstempo, man

9 En naturlig innvending ville vaere at antall ansatte i bedriften er av sentral betydning nar
det gjelder hvorvidt man er tilfreds med f.eks. muligheten for a gjore jobben pa sin mate.
Korrelasjonen mellom antall ansatte og dette spersmalet er imidlertid sveert lav (Gam-
ma=0,15%%*).

" AFls undersgkelse dekker et «representativt utvalg av bransjer og yrker», N=1074 (Hilsen
og Grimsrud 1998:3) og gir ikke tall for staten spesielt. Forskjellen mellom AFls og SSBs ok-
ning kan dermed forklares ved a vise til ulikheter i utvalget. En slik forklaring ville da inne-
baere at skningen i andelen som rapporterer om gkt innflytelse i privat, evt. ogsa kommunal,
sektor, er sveert hoy.
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gir ikke «veien om» «jobben diny. I tillegg har jeg tatt med spersmalet om hvorvidt
den enkelte opplever & ha for mange arbeidsoppgaver pd en gang.

Tabell 3 Beslutninger om arbeidstempo

Nesten Omtrent 3/4 Omtrent 1/2

hele tiden av tiden av tiden Sum
Er ditt arbeidstempo styrt av
tidsfrister/fastlagte rutiner? 42,5 13,5 17,2 73,2
arbeidskamerater/kolleger? 8,9 4,6 10,1 23,6
maskiner/teknisk utstyr/samleband? 8 2,3 4 14,3
arbeidsledelsen? 12,6 4,5 9,1 26,2
Har du sa mange ulike arbeidsoppgaver
at det blir vanskelig a konsentrere seg 6,1 4,4 10,7 21,2
om hver enkelt?

Kilde SSB 1996. N=1946

Det er ingen tvil om at tidsfrister og rutiner er den viktigste «styrer» av arbeidstem-
po, nesten tre fjerdedeler av de spurte svarer at dette styrer arbeidstempoet halvparten
av tiden eller mer. Deretter kommer kolleger og arbeidsledelse. Disse tallene star i
klar motsetning til det vi fant i tabell 2, her sier 65 prosent at de i hoy eller noen
grad selv kan bestemme tidsfrister/arbeidstempo som blir satt. Vi tolker dette nett-
opp som at det i det siste tilfellet dreier seg om den enkeltes mulighet til & styre sin
egen tid innenfor et definert omride og innenfor definerte tidsfrister, mens det i
tabell 3 handler om hvor styrt den enkelte er av disse (av andre) definerte tidsfrist-
ene. Oppsett av rutiner og frister er oppgaver som ma plasseres utenfor «jobben din».
I de to neste avsnittene skal vi se litt mer systematisk pa innflytelse p& ulike typer
beslutninger.'?

2 Fgrst vil jeg imidlertid tillate meg en liten digresjon og ga tilbake til diskusjonen i forrige
avsnitt. Det er vel verd a legge merke til de sma forskjellene mellom de ulike eierformene i
tabellen. Det ville veert sveert interessant 8 sammenligne slike funn med lennsforskjeller i norsk
arbeidsliv — etter eierform og organisering. Er det slik at likhet er et generelt trekk ved norsk
arbeidsliv, og er prinsippet sa dominerende at det faktisk viser seg bade ved fordeling av lgnn
og ved fordeling av innflytelse over eget arbeid? Eller kunne vi - med basis i lonnsstatistik-
kene om forskjellen mellom privat og offentlig sektor — pasta at likhetsprinsippet nok star ster-
kere nar det gjelder innflytelse enn nar det gjelder fordeling av materielle goder? Tabellen
ovenfor viser jo nettopp at sektor synes a ha liten betydning her. Vi har selvsagt ikke empiri
som rettferdiggjer slike konklusjoner, men digresjonen byr pa et glimrende samarbeidsprosjekt
mellom de to typer arbeidslivsforskere.
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Hvilke avgjerelser skal fattes pa en arbeidsplass"
og, er fordeling av beslutningsmyndighet pa en
arbeidsplass et demokratisk spgrsmal?

Studier av arbeidstakernes innflytelse bor ha et todelt utgangspunke: i) i relasjonen
mellom partene, mellom arbeidsgiver og arbeidstaker, og ii) hvilke beslutninger skal
fattes pd en bedrift eller i en virksomhet? Punkt i) handler bdde om relasjonen
mellom arbeidsgiver og den individuelle arbeidstaker, og mellom arbeidstaker og
kollektivet.!¥ Prinsipielt kan vi dele det siste punktet inn i:

. Hva skal gjores, hva skal det produsere?

. Hvordan skal det gjores?

. Nir og hvor skal det gjores?

. Hvordan skal penger (overskudd) og materielle goder fordeles?

Hva, hvordan, nir og hvor ma presiseres til

. Mulighet til & avgjore (pavirke) hva, hvordan og nér (styring)
— de (andre) skal gjore (mao. bedriften eller virksomheten som sidan)
— jeg skal gjore

Det er klart at de to siste punktene henger sammen. Dersom jeg deltar i beslutnin-
ger som pavirker hele bedriften, vil dette ogsa fa konsekvenser for mitt arbeid. Sam-
tidig er det mulig, og sannsynligvis svart vanlig om vi skal tro funnene ovenfor, at
ansatte far frihet til 4 styre sitt eget arbeid innenfor grenser satt av andre. Sparsma-
let er om deltakelse i en eller begge av de to prinsipielle typer beslutninger skal knyttes
til demokratisering av arbeidslivet. Med andre ord: er det nok & ha innflytelse pa
mitt eget ansvarsomrade?

Nettopp demokratisering av arbeidslivet, ved siden av gkt produktivitet, er
de tradisjonelle begrunnelsene for ansattes innflytelse. Bergh (1983) viser imidler-
tid at vi skal vaere forsiktige med 4 gi det ene eller det andre argumentet et fortrinn
nar den norske medvirkningshistorien skal skrives. Snarere vil vi finne at ulike tidr
eller epoker vektlegger ulike sider, mange av de store reformene (del B i privat sektor,

3 Arbeidsplassen eller bedriften minner her sterkt om et system av Parsons’ type. Om man
vil, kunne man sette opp valg av bedriftsfilosofi som en av bedriftens avgjerelser og dermed
ha dekket opp hele AGIL-skjemaet.

4 Arbeidsgiver defineres hele veien som den eller de personer som har delegert myndighet
pa vegne av eier av virksomheten.
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Hovedavtalen i staten, Arbeidsmiljeloven etc.) ble utformet pa slutten av 1960-tallet
ogilepet av 1970-tallet, en periode preget av sterke normer med vekt pa demokra-
ti og deltakelse. I 1983 oppsummerer Bergh hovedtrekk ved den norske debatten
om bedriftsdemokrati slik:

«Legitimeringen av bedriftsdemokratiet har befunnet seg i skjeringspunk-
tet mellom de kortsiktige, nerliggende problemer bide av okonomisk og
politisk art, og de langsiktige visjoner om menneskelig frihet og utfoldelse
og om gkonomisk og politisk system. Vektleggingen har skiftet over tid.
Tendensen synes 4 ha gtt fra det kortsiktige, konkrete og instrumentelle mot
det langsiktige, prinsipielle og ekspressive element i legitimeringen. Men dette
har ikke vart noen ubetinget rettlinjet utvikling, og gir f4 holdepunkter om
fremtidige fremstot for bedriftsdemokratiet og om hvordan de vil bli legiti-
mert> (Bergh 1983:125).

Hovedavtalen i kommunesektoren (1982) markerer sluttpunktet for de store refor-
mene. Etter Berghs oppsummering — eller manglende spddom — gir vi inn i en
periode preget av nye ledelsesidealer og okt vekt pd medvirkning som et middel til
okt produktivitet'® (se Legreid 1989 for en fremstilling av hvordan disse nye idea-
lene ble praktisert i staten). Snarere enn nye sentrale reformer ble medvirkning og
medbestemmelse né begreper og virkemidler i omorganiseringer eller tiltak for okt
produktivitet eller bedret arbeidsmiljo i den enkelte bedrift.

Samtidig finnes det bade innen forskningen og i den alminnelige debatten
fortsatt en forestilling om at graden av medvirkning i arbeidslivet er et ml pa hvor
demokratisk arbeidslivet er.'® Og videre — et demokratisk arbeidsliv er pa sett og
vis et bidrag til et demokratisk samfunn. Dette synet uttrykkes bide historisk og
som begrunnelse for de siste reformene. Bergh skriver for eksempel om en av pro-
grampostene i Arbeiderpartiets program for 1954-57: «Séledes var kravet om

5 Na er det for sa vidt ikke noe nytt & vektlegge produktivitet som begrunnelse for demokra-
ti, jf. produktivitetsutvalgene etter krigen (Bergh 1991 ) eller Tocquevilles (1969) bilde av
Amerika.

6 Her er det fristende & komme med en personlig erfaring. Etter var studie (Hagen og Pape
1997) av medbestemmelse i store statlige virksomheter, hevdet vi ofte i muntlige sammen-
henger at Forsvaret var den mest demokratiske av disse. Denne konklusjonen skapte nesten
alltid debatt. Bildet av sersjanten som brgler en eller annen meningsles ordre til en under-
ordnet som er uten mulighet til & nekte, sitter hardt i folks hode. En etat hvor slike komman-
dolinjer er innebygget i systemet kan umulig veere saerlig demokratisk. Bade ledere og tillits-
valgte (gjennom spgrreundersgkelse og intervjuundersokelse) i Forsvaret hevdet imidlertid
at de ansattes innflytelse gjorde seg sterkt gjeldende nar de store avgjerelsene ble tatt, og
etter at sa hadde skjedd, fulgte man lojalt opp vedtakene. Her er altsa situasjonen snudd «pa
hodet», rommet for individuell innflytelse er minimalt, mens - i hvert fall om vi skal stole pa
vare data - innflytelsen pa overordet plan sterk.
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medbestemmelse i bedriftens ledelse ikke en isolert programpost, men et ledd i et
omfattende nytt «fremstot for folkestyret»» (Bergh 1983:96). I Stortingsdokumen-
tene foran etableringen av Hovedavtalen i staten skriver man blant annet at: «... det
syn at gnsket om et reelt demokrati m3 oppfattes som en mélsetting om at alle men-
nesker skal ha mulighet til innflytelse pd de avgjorelser som gjelder dem selv, ogsd
har betydning for de deler av arbeidslivet som ikke ble bergrt» (av tidligere lover,
mao. offentlig virksomhet, St.meld. nr. 28 (1976-77):5). Her er det altsd prinsip-
pet om bergrte parter som gjelder, uavhengig av om «bergringen» skjer i den poli-
tiske eller i arbeidssfaeren.

Bruker vi denne definisjonen, som ligger til grunn for reformene i norsk
arbeidsliv («et reelt demokrati méd oppfattes som en malsetting om at alle mennes-
ker skal ha mulighet til innflytelse pé de avgjorelser som gjelder dem selv»), er det klart
at konklusjonen om at det stdr bra til med det norske bedriftsdemokratiet md un-
dersgkes nzrmere. En slik konklusjon krever en alt for snever beroringsdefinisjon.

Dersom vi ikke godtar en slik snever definisjon, men setter krav til at de
ansatte skal ha innflytelse pa hele listen av mulige beslutninger i en bedrift, vil en
karakteristikk av det norske bedriftsdemokratiet innebare bade en studie av de
ansattes plass i beslutningssystemet, og de ansattes muligheter for individuelt & ut-
nytte den friheten de overordnede beslutningene matte gi dem.

Demokrati handler om regler for hvordan det skal styres eller hvordan be-
slutninger skal fattes, hvem som skal delta i beslutningene, og hvem som til syven-
de og sist skal ha avgjerelsesmyndighet. Demokratiargumenter brukes bade for &
legitimere status eller eventuelle endringer i en beslutningsstruktur. Dette gjelder
enten vi snakker om Norge eller om en spesiell bedrift. Ulike méter for maktute-
velse kan deles inn i to former, «<maktutevelse som stottes eller oppebares helt og
holdent av rettsgrunner, og den maktutevelse hvor slike rettsgrunner ikke spiller inn»
(Dsterberg 1984:96). Demokratiske beslutningsprosesser, det vaere seg pa samfunns-
eller bedriftsplan, vil legitimere maktutgvelsen som felger av beslutningen, nettopp
fordi vi bruker «demokratiske spilleregler» eller normer som grunnlag for «rettsgrun-
nene».

P4 samfunnsplan stiller vi sjelden sporsmal ved enkeltindividets demokra-
tiske rettigheter eller hvilken kraft demokratiargumenter skal tillegges i forhold til
andre prinsipper for fordeling av beslutningsmyndighet.'” I arbeidslivet har demo-
kratiargumenter pa langt nar det samme automatiske gjennomslag, og blir et av flere
alternative legitimeringsgrunnlag for en gitt beslutningsstrukeur.

Evju legger vekt pa at ansattes rett til medbestemmelse i Norge i stor grad
bygger pa kollektive instrumenter, det vil si at rettighetene fremkommer gjennom

7 Eksempelvis blir det ofte hevdet av lokaldemokratiet blir overkjort av storsamfunnet, det
er sjelden noen hevder at det er irrelevant hva man mener pa lokalt plan.
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tariffavtaler mellom partene. Den landsomfattende tariffavtalen i metallindustrien
fra 1907 nevnes ofte som den forste «ordentlige» avtale som fastsetter prinsippet om
gjensidig anerkjennelse, mens Hovedavtalen fra 1935 i stor grad er startpunkt for
de institusjonaliserte samarbeidsordningene.

Grunnlaget for de «industrielle relasjonene» i Norge finner vi i styringsret-
ten med basis i prinsippet om eiendomsrett (Grunnlovens § 105), og videre i prin-
sippet om arbeidstakernes rett til medbestemmelse i sporsmal som angdr egen ar-
beidssituasjon (Grunnlovens § 110). Denne retten kan imidlertid ikke overskride
eiendomsretten, som Evju skriver, med henvisning til Grunnlovens § 105: «Enkelt
sagt kan arbeidstakerne ikke gis flertall i organer som har den avgjerende bestem-
melsesrett i virksomheten» (Evju 1989:263). Med unntak for visse bestemmelser i
den statlige Hovedavtalen (§ 13 som gir rett til forhandlinger om visse sporsmél),
er «Samarbeidsordningene for evrig i hovedsak begrenset til 4 trekke arbeidstaker-
siden inn i den forberedende beslutningsprosess, gjennom informasjon, konsulta-
sjon og dreftelser... Dersom partene ikke nir frem til enighet gjennom de droftel-
ser e.l. som skal finne sted, vil avgjorelsen tilligge arbeidsgiversiden» (ibid:264).
Hvem som eier er dermed avgjorende, men det er som tidligere nevnt svake tradi-
sjoner i Norge for 4 g veien om arbeidereide bedrifter gjennom aksjekjop, selvei-
erdemokrati osv. Evju hevder dessuten at «det har vart en berende tanke fra arbeids-
takersiden at det er arbeidet (arbeidstakerposisjonen) som skal gi grunnlag for
innflytelse, som motsetning til innflytelse gjennom medeierskap» (ibid).

Styringsretten er altsd begrenset gjennom lov- og avtaleverk, den blir ikke
utfordret. Samtidig ma vi ogsé legge vekt pa de ikke-juridiske begrensningene nir
vi skal studere legitimeringsgrunnlaget for virksomhetens beslutningsstrukeur, ek-
sempelvis kan det vere godt juridisk grunnlag for en beslutning om bemannings-
reduksjoner, men likevel vare en serdeles uklok beslutning.

Styringsrettens begrensninger og arbeidets rett

Vi kan skille mellom de rent juridiske (herunder ogs3 avtalene'®), kollektive og in-
dividuelle begrensningene i styringsretten. Blant de viktigste juridiske er kontrak-
ten i seg selv. Arbeidsgiver kan ikke bryte kontrakten uten at det foreligger «rimelig
grunn», rimelig grunn er enten fastsatt i lovverket eller blir fastsatt direkte av dom-
stolen, med andre ord ikke av partene selv. P4 den annen side kan arbeidstaker ikke

'8 Avtalebrudd vil — dersom de paklages — kunne bli mgtt med sanksjoner fra en juridisk in-
stans.
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frivillig gi fra seg lovfestede rettigheter, jeg kan ikke inngd en kontrakt med min
arbeidsgiver som apner for at jeg gir styringsretten utvidede fullmakeer.

Med kollektive begrensninger mener jeg de begrensninger i styringsretten
som folger av arbeidstakernes organisasjoner. Det er liten tvil om at fagforeninger
kan begrense og begrenser styringsrettens handlingsrom. Dette er delvis en juridisk
begrensning. Den gjensidige partsanerkjennelsen vi finner i lov- og avtaleverket gir
ikke begrensninger i seg selv, men gir grunnlaget for arbeidstakernes (flertalls)makt.

Som individer har de ansatte dessuten ressurser som ligger utenfor arbeids-
givers kontroll, med andre ord ikke kontraktsregulerte ressurser (involvering, opp-
datering, kompetanse, sosiale egenskaper etc').

Spersmilet om hvorfor ansatte ber delta i beslutningene har fire ulike inn-

fallsvinkler:

i) Arbeidet i seg selv gir rettigheter
ii) Arbeidet som velferdsprodusent
iii)  Effekdivitet og produktivitet

iv)  Arbeidslivet som leringsarena

Det forste punktet viser tilbake til at arbeidet i seg selv gir rettigheter. Dette kan gis
flere begrunnelser. Med Marx kunne vi si at det er merarbeidet, med andre ord &i-
draget til verdiskapningen, som gir rettigheter. En annen begrunnelse vil vare 4 fo-
kusere pa prinsippet om bergring, «jeg jobber her, altsd vil jeg bli berort av de be-
slutninger som fattes». En tredje vil vere & fokusere pa likhet, alle har i prinsippet
lik rete til & bestemme, og deltakelse i arbeidslivet ma gi slike rettigheter — som del-
takelse i samfunnet for gvrig.

Det neste punktet viser tilbake til det syn at vi mennesker har godt av & be-
stemme over oss selv. Igjen kan vi delvis knytte argumentet til Marx, det ikke-frem-
medgjorte mennesket lever et kvalitativt bedre liv enn det fremmedgjorte. I vér stre-
ben etter & skape gode liv for samfunnsmedlemmene, kan vi p4 sett og vis ikke overse

den muligheten demokratisering av arbeidslivet gir oss.*

% Det er klart at dette er helt sentrale egenskaper ogsa for bedriftens lennsomhet, og at vi
delvis finner tegn pa at dette i starre og sterre grad inngar i arbeidskontrakten. Poenget i
denne sammenhengen er imidlertid at uansett omfanget av kontrakten, vil individet «ha
igjen» egenskaper som det prinsipielt kunne veert nyttig for styringsretten a kontrollere.

20 Eksempelvis finner vi i en av bedriftene i Fafos BU 2000-portefglje en sterk sammenheng
mellom muligheten til & ta beslutninger innenfor eget arbeidsomrade og trivsel pa jobben.
Det samme finner vi ved grundigere analyser av SSBs levekarsundersgkelse. Tabellen viser
sammenhengen mellom de variablene jeg har brukt i tabell 2 og spersmalet «Alt i alt, hvor
tilfreds er du med din jobb?»
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Ansattes deltakelse som virkemiddel for produktivitet og effektivitet kan ogsa dif-
ferensieres. Ogsa her brukes — om enn ikke uttalt — Marx’ argumenter om det pas-
siviserte fremmedgjorte mennesket. Selvbestemmelse er bra for min skapertrang,
idégenerering og si videre — egenskaper som er verdifulle for utviklingen av en be-
drift. P4 den andre siden kan vi hevde at gkt deltakelse i beslutningene gir okt opp-
slutning om de vedtak som fattes, og dette vil virke positivt for bedriften.*' Effekti-
vitetsargumentene henger ogsd sammen med forrige punke, idet vi antar at ettersom
medvirkning gir ekt trivsel, vil bedriften vinne, fordi okt trivsel gir okt produktivitet.

Det fjerde punktet i rekken viser til arbeidslivet som en leringsarena. Indi-
vider som trenes i & bruke sine demokratiske rettigheter pa arbeidsplassen, vil utvi-
kle egenskaper som gjor dem til gode demokratiske borgere. Carole Pateman er en
av de fremste eksponter for deltakelse som leringsprosess. Lafferty tolker henne pa
denne miten: «Det avgjorende for Pateman er at man utvider sjansene for demo-
kratisk deltakelse til forst og fremst & omfatte arbeidsplassene, slik at deltakelse her
kan fungere som opplaring for politiske deltakelse i tradisjonell forstand. Hennes
egentlige mdl ...likhet i makt — og hennes middel er deltakelse i arbeidslivets be-
slutningsfora» (Lafferty 1983:35).

Argumentet har dessuten ogsé elementer av effektivitetstankegang i seg, jo
bedre (eller kompetente, effektive) vi blir p& beslutningsarenaene, jo mer effektiv
og lennsom vil ogsd bedriften bli.

«I hvilken grad kan du selv bestemme» vs «Alt i alt, hvor tilfreds er du med din jobb»?

Gamma
Hvilke oppgaver du skal fa 0,26**
Planleggingen av ditt arbeid 0,3**
Hvordan du skal gjere arbeidet 0,33**
Hvilke kvalitetskrav som skal stilles 0,19**
Tidsfrister — arbeidstempo som blir satt 0,29**

N=1946 (**=signifikant pa0,01-niva)

Hvor tilfreds er du med ....

mulighetene for fleksibilitet og frihet jobben gir deg 0,52**
mulighetene til & gjore jobben pa din mate 0,53**
Kilde: SSB 1996, N=2122

21 | samme bedrift (fotnote 20) fant vi at muligheten til 8 kunne gi uttrykk for sin uenighet i
et forslag, fikk nesten en fjerdedel av de ansatte til i storre grad & medvirke til at vedtaket
ble iverksatt. Mao. fant vi at uttalerett i seg selv pavirket atferden i produktiv retning. (Fot-
note 20 og 21 bygger pa ikke-publiserte arbeidsnotater til bedriften). Se ogsa Falkums bidrag
i denne samlingen.
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Det sentrale sporsmélet i min sammenheng — etter denne raske gjennomgangen?
— er hvorvidt rettigheter knyttet til arbeidet er eksklusive som begrunnelser eller
argumenter for fordeling av makt og innflytelse mellom styringsrett og ansatte, og
hvilke som i tilsvarende grad brukes ndr vi studerer fordeling av materielle goder,
det vare seg overskudd eller lonn. En annen méte 4 si dette pa er & sporre om hvil-
ke av argumentene ovenfor som ber fi status som demokratiske argumenter. Der-
som vi finner at de to omradene har hver sine argumenter, eller sagt pi en annen
mate, legitimeres pa ulike méter, er dette gode argumenter for at studier av lenn og
innflytelse er to ulike felt, og at vi bor beholde arbeidsfordelingen mellom arbeids-
livsforskerne og det analytiske skillet mellom disse to omrédene.

Demokrati pd samfunnsplan bygger pa at individet e i en eller annen sam-
menheng, med andre ord szatus avgjer hvilke rettigheter vi fir. De typiske eksem-
plene er statusen statsborger eller status som berert. I arbeidslivet gjenfinner vi dette
iargument 1 pa listen ovenfor, eksempelvis «jeg er ansatt pa Fafo — altsa har jeg rett
til ...» eller «<omorganiseringen i denne avdelingen berorer meg — altsd har jeg rett
til ...»? I disse to eksemplene gir det altsd greit & bruke demokratiske argumenter
av samme type som vi bruker pd samfunnsplan. Det samme kan vi si om likhets-
argumentet, det lar seg overfore i den forstand at vi som ansatte ber ha de samme
rettigheter vi har som borgere i et land.

Hvorvidt bidragets (eller merarbeidets) rettigheter er demokratiske rettighe-
ter, er langt mer problematisk. Et forslag om at «jo mer skatt jeg betaler, jo flere
stemmeretter ber jeg fa», vil automatisk bli avvist. Her kan vi utvilsomt med Wal-
zer (1983) snakke om perverterte prinsipper, med andre ord at fordelingsprinsip-
per fra en sfere blir urettferdige nér de overfores til en annen sfere.

I arbeidslivet er det &penbart at bidrag gir rett til belenning i materiell for-
stand (lenn og godtgjerelser), sparsmalet er om bidrag i seg selv gir rett til i storre
grad 4 delta i de beslutninger som skal fattes i bedriften? Her kan vi i hvert fall ten-
ke oss to eksempler pd praksis: i) jo dyktigere jeg er, jo mer avhengig blir arbeids-
giver av min kompetanse, og dermed vil min mulighet til & bestemme over mitt eget
arbeid gke, eller ii) jeg har som arbeidstaker bevist min dyktighet, dette gjor at ar-
beidsgiver i storre grad gir meg mulighet til & bestemme over mitt eget arbeid. Det
siste eksemplet gir klare assosiasjoner til historiske prinsipper for 4 tildele stemme-
rett, dyktighet kan knyttes til kvinners manglende forstand pé politikk eller tidli-
gere kolonimakters test eller prove for 4 oppn statsborgerskap.*

22 Det kan selvsagt fremfores flere — og grundigere — argumenter for bedriftsdemokrati, se
Engelstad (1999) og Bergh (1983 og 1991) for mer systematiske oversikter.

2 Eller Fremskrittspartiets mer ferske eksempler pa hva som skal til for a bli norsk statsbor-
ger.
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I begge disse tilfellene vil jeg som arbeidstaker kunne «hoste» innflytelse pd bakgrunn
av individuelle egenskaper eller handlinger. Det er klart at vi kunne funnet tilsva-
rende eksempler om fordelingen av innflytelse i den politiske sfere, fordeling av
posisjoner er det &penbare tilfellet. Men snakker vi i noen av tilfellene om demo-
kratisk fordeling av makt og myndighet? Dersom bedriftsdemokrati handler om hvor
mye innflytelse den enkelte arbeidstaker har pé sin egen arbeidssituasjon, vil disse
eksemplene vere relevante. Pd den annen side — dersom arbeidsgivers handlinger,
med andre ord at innflytelse blir overfort etter en eller annen vurdering fra arbeids-
givers side, blir tatt med som et sentralt punke, vil denne type fordeling av innfly-
telse neppe bli karakterisert som en demokratisk prosess.

Gér vi nd over til neste punke, arbeidslivet som velferdsprodusent, blir de-
mokratiet pd den ene siden et rent virkemiddel for & bedre livskvaliteten til sam-
funnsmedlemmene/arbeidstakerne. P4 den andre siden ma vi sporre om hvorvidt
individets rett til & kreve det som er bra for vedkommende er et demokratisk krav.
Behov er i mange tilfeller et legitimt krav, og behov har sin prinsipielle plass som
fordelingskriterium (se f.eks. Elster 1992 eller Engelstad 1994). Behov brukes ak-
tivt ved fordeling av lonn og andre goder knyttet til arbeidsmarkedet.? Behov bru-
kes imidlertid forst og fremst pd gruppenivé; en tidligere undersekelse viste at
motstand mot skjennsvurdering er et av de viktigste argumentene mot en indivi-
duell behovsvurdering (Hagen 1995), denne casen handlet om fordeling av opp-
sigelser. Det er neppe dristig & hevde at fordeling av makt og innflytelse pa basis av
individuelle behov i enda sterre grad enn konkrete goder vil bli avvist som «umulig
4 bestemme ut fra hvem som trenger mest». Dermed havner vi pa sett og vis i en
situasjon hvor det er likhetsargumentet som teller, alle har godt av 4 bestemme (noe)
selv, og dermed ber alle fi bestemme like mye. Likhetsargumentet kan karakterise-
res som demokratisk. Velferdsargumentet blir demokratisk forst etter at vi har tatt
knekken pa det i den forstand at vi ikke tar hensyn til at arbeidstakere kan ha for-
skjellige behov som dermed skal kompenseres.

Forestillingen om at det er effektivt for virksomheten & gi de ansatte innflytel-
se pa egen arbeidssituasjon er, som tidligere nevnt, et av de viktigste argumentene
for medbestemmelse og medvirkning. I punktet om arbeidets rettigheter handler
det blant annet om at den enkelte arbeidstaker har rett til innflytelse pa bakgrunn
av sitt bidrag. Under dette punktet er det snakk om at det er effektivt for virksom-
heten at de ansatte har innflytelse p& de beslutninger som fattes. Gitt at denne an-
takelsen er riktig, har vi skaffet oss et produktivitetsmél, gjennom 4 se pd beslut-
ningsstrukturen kan vi anta noe om virksomhetens evne til fornyelse og utvikling.
Effektivitet og produktivitet er et argument for & benytte seg av demokratiske

% Telenor er igjen et interessant eksempel, denne gangen pa behovsvurderinger; kvinnelige,
men ikke mannlige, sjefer tilbys hushjelp.
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beslutningsprosesser, men er det et demokratisk argument? Beslutningsprosessen blir
et virkemiddel for & oppna et spesielt mal, malet i seg selv er ikke koblet til beslut-
ninger eller ansattes innflytelse. Dermed kan vi neppe si at effektivitet er et demo-
kratisk argument.

Leeringsargumentet er som nevnt ovenfor todelt: leeringseffekten av deltakelse
er interessant bdde i forhold til opplering til «gode demokratiske samfunnsborge-
re» og i forhold til virksomhetens effektivitet. I det siste tilfellet vil arbeidsgiver ha
klare incentiver for & innfere og praktisere ulike medbestemmelsesformer. I det forste
tilfellet er bildet langt mer uklart. Det er neppe rimelig & vente at den enkelte ar-
beidsgiver skal vise slik pedagogisk iver, argumentets gjennomslagskraft ma derfor
sokes i lov- og avtaleverket. Ansattes rett til medbestemmelse i Norge bygger i stor
grad nettopp pé kollektive instrumenter (Evju 1989), og Bergh (1983) hevder at
demokratiskole-argumentet har sttt sterke i norsk fagbevegelse. Igjen mé vi imid-
lertid sporre om dette er et argument for bedriftsdemokrati eller et demokratisk
argument i seg selv.? Milet ligger utenfor arbeidslivet eller arbeidsplassen i seg selv.
Effekten kan males som arbeidslivets bidrag til kvaliteten av demokratiet pa sam-
funnsplan, virkemidlet er demokrati pa arbeidsplassen.

Sporsmalet né er hvilke av innfallsvinklene ovenfor som inneholder demo-
kratiske argumenter som sidan. Statusargumentet holder, som arbeidstaker har jeg
en demokratisk rett til innflytelse pa beslutningene enten med basis i prinsippet om
bergring eller rett og slett fordi alle i en bedrift ber ha /ik rett ¢l innflytelse. Deri-
mot kan det ikke hevdes at innflytelse kan legitimeres med merarbeidet dersom vi
soker de demokratiske argumentene. Merarbeid ma knyttes til at man fortjener
innflytelse pd bakgrunn av innsats, med andre ord er det prinsippet om fortjeneste
som kommer til anvendelse.

De tre siste inngangsportene handler alle om bedriftsdemokrati som virke-
middel for 4 oppnd andre mal, det vil si velferd for den enkelte, lennsomhet for
bedriften eller et kvalitativt godt demokrati for samfunnet.

Denne raske gjennomgangen gir pa sett og vis to demokratiske argumenter
for fordeling av makt og innflytelse pa en arbeidsplass, nemlig

. prinsippet om bergrte interesser, og
. likhetsprinsippet.

Samtidig kan det neppe vare noen tvil om at det ikke er disse prinsippene som sty-
rer maktfordelingen pé norske arbeidsplasser. Svert forenklet vil jeg vi trekke frem

. fortjeneste, og

. produktivitet (makt og innflytelse mé fordeles pé en rasjonell mite, mao. at
mélet (velferd, lering eller loannsomhet) oppnis).

81



Prinsippet om fortjent makt eller innflytelse ma deles inn i to helt uavhengige deler:
. fortjent innflytelse pa basis av eiendom- eller styringsrett, og
. fortjent innflytelse pa basis av nedlagt innsats.

Nir det gjelder produktiviteten, s er det selvfelgelig grunn til & trekke frem be-
driftens lonnsomhet fremfor velferd eller lering. Kompetanse vil sannsynligvis vare
en av de viktigste operasjonaliseringene av produktivitet.

Oppsummeringsvis har jeg nd kommet frem til fem prinsipper for fordeling
av makt og innflytelse: berorte interesser, likhet, eiendomsrett, nedlagt innsats og
produktivitet. I neste avsnitt skal disse settes opp mot prinsipper for fordeling av
andre goder (og onder).

Fordelingsprinsipper

Avslutningsvis vil jeg vise et eksempel pd hvordan en sammenstilling av de to for-
delingsprosessene (altsd fordeling av innflytelse og fordeling av overskudd eller an-
dre goder omfattet av tariffavtaler) kan foretas.

Utgangspunktet for dette eksperimentet er tradisjonen fra Jon Elsters (m.fl.)
«local justicer-konsept, eller sagt pd en annen méte: Elsters analyseverktoy for stu-
dier av fordeling av knappe goder. Hvorvidt rettferdighetsargumenter benyttes, og
hvordan disse begrunnes, er sentralt ved bruk av konseptet. Konseptet brukes ved
studier av lokale fordelingsprosesser, eksempelvis oppsigelser, barnehageplasser, sy-
kehjemsplasser etc. Et viktig poeng er at man ved bruk av konseptet holder seg til
de konkrete fordelingene og ikke ser p& hvordan disse pavirker og pévirkes av an-
dre fordelingsprosesser individene inngr i.

De konkrete fordelingskriteriene bygger pé ulike prinsipper som begrunnes
ved 4 vise til normer. Noen vil for eksempel mene at det er riktig at vi ved oppsigel-
ser tar hensyn til bedriftens fremtid, oppsigelser er ikke et (moralsk) spersmél om
rettferdighet. Andre vil nettopp trekke frem at effektiviteten mé vike for en rettfer-
dig utvelgelse av hvem som skal miste jobben. De ulike prinsippene fremkommer
ved 4 stille en rad enkle spersmél, og jeg bygger her pa Elster (1991) og Engelstad
(1992). Prinsippene mé konkretiseres eller operasjonaliseres til hdndterbare forde-
lingsprinsipper, et eksempel er gitt i tabell 4. De grunnleggende sporsmaélene er:
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Skal egenskaper ved individene telle med ved fordelingen?

i) Nei — velger prinsippet om likhet i en eller annen form: individene som omfat-
tes av fordelingen skal behandles likt.

ii) Ja - er dette individuelle egenskaper® eller egenskaper knyttet til grupper av
individer med samme egenskaper?

i) Egenskaper ved grupper — alle individer med samme egenskap skal behand-
les like, for enkelthets skyld kaller jeg dette for medlemskapsprinsippet (mao.
individet er medlem av en gruppe, eks. kvinner, unge, eldre.) Hvorvidt in-
dividet er medlem av en slik gruppe, er alt vi trenger 4 vite ved fordelingen
av det knappe godet.

ii) Egenskaper ved individer. Her trenger vi hjelp til 4 skille mellom ulike
egenskaper ved individene. Dette kan gjores ved 4 sette sokelyset pa tid:

— Snakker vi om egenskaper i fortid, nitid eller fremtid?

i) Fortid — her vil individet med sine egenskaper ha opparbeidet sin rett til
det aktuelle godet, mao. snakker vi om hva individet fortjener, altsd prin-
sippet om fortjeneste.

ii) Natid — her er det snakk om hvilke egenskaper individet har pd et tenke
(absolutt) ndpunkt, mao. tar vi ikke hensyn til hva individet har gjort eller
kan tenkes 4 gjore i fremtiden (se neste punkt). Slike nitidige egenskaper kan
analyseres ved & se pa individets behov, vi snakker om behovsprinsipper.

iii) Fremtid — det sentrale spersmélet her er nettopp hva individet vil bidra
med i fremtiden, er eksempelvis individets egenskaper nyttige for bedriftens
fremtid? Dette kaller vi for prinsippet om produktivitet.

Dette oppsettet sier at goder kan fordeles etter likhet, medlemskap, fortjeneste, behov
eller produktivitet. Prinsippene i seg selv er tomme for innhold, det er den norm-
messige begrunnelsen som bestemmer om de bygger pa rettferdighet eller ikke. Man
vil kunne hevde at en rettferdig fordeling tar utgangspunke i hva jeg har gjort, hva
jeg har behov for, eller hva min arbeidsgiver trenger i tiden som kommer.

Tabell 4 viser ulike fordelingsprinsipper og hvordan disse kan operasjonali-
seres til mulige kriterier pd en arbeidsplass.

Spersmélet nd er hvordan disse fordelingsprinsippene meter de prinsippene
for fordeling av makt og innflytelse som jeg satte opp i forrige avsnitt. Begge sett
2 Egenskaper er alle mulige trekk ved et individ, egenskaper i denne sammenheng ma altsa
ikke begrenses til individenes positive egenskaper som eksempelvis kompetanse eller arbeids-

kapasitet. Forsgrgeransvar, sykdom osv. er ogsa egenskaper som kan eller bor (eller nettopp
ikke bar) telle med ved fordeling av et knapt gode).
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Tabell 4

Fordelingsprinsipper

Eksempler pa kriterier pa en arbeidsplass

Gitte seertrekk ved akterene gir tilgang til
det aktuelle godet

Likhet: Loddtrekning, ko (udelelig gode)
Alle skal ha lik andel Alle lik andel (delelig gode)
Medlemskap: Posisjoner som:

arbeidsgiver vs. arbeidstaker
leder vs. ansatt
fagforeningsmedlem vs.ikke-medlem

Bidrag i fremtiden (antatt produktivitet) vil
bestemme tilgangen til godet

Fortjeneste: Ansiennitet
Bidrag i fortiden vil bestemme tilgangen til |Innsats

godet

Behov: Forsgrgeransvar
Behov bestemmer tilgang til godet Handicap
Produktivitet Utdanning

Tidligere innsats som mal pa fremtidig
produktivitet

med prinsipper bygger som nevnt flere ganger pa bakenforliggende normer om rett-
ferdig fordeling. Prinsippene legitimerer den fordelingen som faktisk skjer, kriteri-
ene er hjelpemidler for & kunne foreta fordelingen. Det sentrale i vir sammenheng
er hvorvidt prinsippene brukes (kan brukes) og operasjonaliseres pa samme méte i
de to fordelingssferene vi er opptatt av. Tabell 5 viser en mulig sammenstilling av
de to settene.

Tabell 5

Fordeling av Legitimeringsgrunnlag

lonn, materielle Likhet |[Medlem- Fortjeneste Behov |Produktivitet
goder skap

makt, innflytelse, |Bergrte Likhet Eiendomsrett/ | Nedlagt Produktivitet
deltakelse interesser styringsrett innsats

De tomme rutene indikerer at det er vanskelig 4 tenke seg at dette prinsippet blir
bruke til & legitimere en gitt fordeling. Dersom bergringsprinsippet skulle brukes
ved lennsforhandlinger, kunne dette eksempelvis skje ved at vi sper om hvilke de-
ler av bedriften det er som har @ren for at overskuddet (mengden til fordeling) har
okt? Dette er imidlertid et spersmal som forer enten til fortjenesteprinsippet (der-
som det er mulig 4 identifisere spesielle arbeidstakere) eller medlemskapsprinsip-
pet (dersom det er rimelig & snakke om laginnsats el.1). Bruk av medlemskapsprin-
sippet ved fordeling av makt og innflytelse, noe som eksempelvis vil innebzre
sporsmil som «hvem har rett til 4 bestemme dette/hvem er kompetent til & ta en
slik avgjorelse», vil egentlig vare bruk av enten fortjeneste- (styringsretten har nett-
opp rett til & bestemme dette) eller produktivitetsprinsippet (utdanning som mal
pa produktivitet, mao. tro pd at vedkommende er kompetent til 4 ta avgjorelsen).
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Nar det gjelder fortjenesteprinsippet, er det forholdsvis enkelt & sette likhetstegn
mellom fortjeneste nar det gjelder lonn og nedlagt innsats som maktfordelingsprin-
sipp. Plasseringen av eiendomsretten krever derimot en mer utfyllende kommen-
tar. Eiendomsrettens rett til & bestemme kan ogsd ses pd som et utslag av medlem-
skapsprinsippet, her vil medlemskap i gruppen aksjeeiere vare det typiske eksemplet.
Samtidig kunne vi ogsa trukket frem eiendomsrettens rett til overskudd, med an-
dre ord som fordelingsprinsipp, ogsa i sfzren lonn og materielle goder. Samtidig er
det viktig & unngd det overindividuelle som er noe av kjernen i medlemskapsprin-
sippet, det er ikke fordi individet har eiendom som en av sine egenskaper man har
rett til lonn/innflytelse, det er fordi man eier noe i akkurat denne bedriften. Det er
kapitalen som er bundet her som fortjener 4 bli belonnet i form av deler av over-
skudd og myndighet over ressursene i bedriften.

Behovsargumentet blir definert som irrelevant for fordeling av makt og inn-
flytelse. Dette har to begrunnelser, og vi ma tilbake til niviinndelingen lenger opp,
med andre ord mé vi skille mellom 4 bestemme over andre og 4 bestemme over seg
selv. Det er vanskelig & tenke seg at et individuelt behov om & bestemme over andre
er et legitimt kriterium, snarere vil et slikt behov vare noe vi vil gnske 4 begrense.
Nir det gjelder behovet om & bestemme over sin egen arbeidssituasjon, er vi tilba-
ke til enten velferdsargumentet eller argumenter av typen «kreativitet ma vokse fritt,
kreativitet kan ikke styres» etc., med andre ord et produktivitetsargument. Behovs-
prinsippet stir altsd ikke pa egne ben nar det gjelder fordeling av innflytelse.

Derimot er det enkelt & operasjonalisere produtivitetsprinsippet bdde nér det
gjelder fordeling av lonn/materielle goder og makt/innflytelse. Det er legitimt &
utnevne den flinkeste til sjef, det er legitimt 4 lonne hoyt utdannede bedre enn ufag-
leerte, fordi man antar at de har hgyere produktivitet.

Tabellen og gjennomgangen viser at det er stor grad av overlapp nér det gjel-
der fordelingsprinsipper i de to sfrene. I vedlegg viser jeg mer konkrete eksempler
pa hvordan operasjonaliseringen og kriterieutformingen kan arte seg i en bedrift.

Dermed gjenstar to spersmal:

. Hvilket av prinsippene er det viktigste eller mest avgjorende nar det gjelder
den konkrete fordelingen i norsk arbeidsliv, og

. er det slik at vi kan identifisere et manster av sentrale og/lokale foringer pd
prinsippene?
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Fordelingsprinsipper med
sentrale eller lokale foringer?

Det siste sporsmalet er selvsagt knyttet til spersmélet jeg tok opp innledningsvis: er
det slik at fordelingen i de to sferene og konsekvensene av denne fordelingen ber
studeres i to isolerte (forsknings)leire, eller er vi mer tjent med 4 studere de to pro-
sessene under ett? Det er dessuten viktig & kombinere de to spersmélene, er det slik
at de viktigste foringene finnes lokalt i bedriften eller i det overordnede rammever-
ket i norsk arbeidsliv? Er det slik at prinsippet primart brukes pa sentralt eller lokalt
plan nér det gjelder & legitimere den eksisterende eller pnskede endringer i for-
delingen? Dette er sparsmdl av helt sentral betydning, uavhengig av om det er makt-
fordeling eller lonnsdannelse som er forskerens viktigste interessefelt.

Det forste sporsmalet er et rent empirisk spersmal vi neppe har svaret pa i
dag. P den ene siden er det forholdsvis ufarlig, slik jeg har vert inne p4, 4 hevde at
det er styringsretten — p& oppdrag av eiendomsretten — som er det viktigste make-
fordelingsprinsippet i arbeidslivet. P4 den andre siden er dette rimelig unyttig kunn-
skap dersom vi gnsker & studere den konkrete maktfordelingen. Men det er ikke
irrelevant 4 ta inn i analysen at eiendomsrettens rettigheter primart begrenses av
sentrale bestemmelser, det vare seg i form av lover og avtaler eller kollektiv hand-
ling.”® Det er ogsi et interessant spersmal om ikke disse sentrale foringene er sterkere

Figur 2 Eksempel pa analyse

Hvor viktig er prinsippet
A
Avgjorende Fortjeneste:
eiendomsrett
Produktivitet (a) Produktivitet (b)
Likhet Fortjeneste:
innsats
Medlemsskap
Behov
Irrelevant >
Lite Mye
Grad av lokalt handlingsrom

%6 Som jeg viste tidligere, er det lite rom for kollektiv handling pa lokalt plan i lov- og avtale-
verket.
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ndr det gjelder maktfordeling enn ndr det gjelder lonnsdannelsen. Samtidig vil for
eksempel sporsmélet om hvorvidt bedriften er en del av et konsern eller lokalt eid,
kunne vare avgjorende bade nér det gjelder makt- og overskuddsfordeling.

Slik kunne man fortsette med de ulike prinsippene. Figur 2 viser et mulig
analyseskjema som kan brukes ved studier av fordeling i begge sferene. Plasserin-
gen av de ulike prinsippene kan tjene som eksempler. La oss for eksempel fokusere
pa fortjeneste i form av eiendomsretten. I en bedrift med lite lokalt handlingsrom
vil eiernes beslutning vare absolutt i den forstand at det er lite rom for lokale til-
pasninger, her kan vi for eksempel tenke oss et utenlandsk eid konsern som gnsker
4 legge ned den norske avdelingen. I en liten familieeid bedrift ville sannsynligvis
dette prinsippet fitt en annen plassering i figuren. Her ville man imidlertid eksem-
pelvis kunne forfordele alenemedre, med andre ord, ved en konkret fordeling ville
behovsprinsippet kunne vare avgjorende. Produktivitetsprinsippet har fitt a og b
alt etter hvorvidt man maéler produktivitet direkte (b), noe som nedvendigvis ma
gjores lokalt eller indirekte (a), for eksempel gjennom 4 bruke utdanning som mal.

Poenget med skjemaet er altsd 8 vise en mulig fremgangsméte hvor utgangs-
punktet er at bide fordeling av makt og innflytelse og fordeling av lenn og andre
materielle goder kan studeres med utgangspunkt i ulike fordelingsprinsipper. Vi-
dere har det vert et hovedpoeng i artikkelen & vise at slike prinsipper kan brukes til
4 analysere prosessene i begge sferene. Fokusering av hvordan fordelingen legitimeres
og hvor foringer legges, er felles — uavhengig om vi er opptatt av lgnn eller make.
Dette skulle tilsi at de to leirene av arbeidslivsforskere har en god del 4 tilfore hver-
andre, og ikke minst at en analyse av ansattes medvirkning og medbestemmelse er
nedt til & fokusere ogsa pa de resultater vi ser lokalt av sentrale legitimeringer.

Avsluttende kommentar

I avsnittet om «arbeidets reto til innflytelse pastdr jeg at fordelingen av make og
innflytelse pa arbeidsplassen er mer preget av at bedriftsdemokrati er et virkemid-
del enn et mal i seg selv. Uten empirisk belegg vil jeg anta at fortjeneste og produk-
tivitetsprinsippet er langt viktigere enn likhet. Produktivitet som begrunnelse for
ansattes medvirkning og medbestemmelse er gjengangeren i bedriftsdemokratiet
anno 1999. Det er sjelden vi herer noe om ansattes demokratiske rett til 4 bestem-
me over sin egen arbeidsplass. Det er imidlertid like sjelden vi ser argumentet om
at noen fortjener  bestemme over seg selv eller andre, uttalt eller bruke i debatten,
med andre ord, det er sjelden egenskaper ved arbeidstakeren brukes aktivt for &
argumentere for gkt medbestemmelse. Jeg vil likevel anta at dette er en av de vik-
tigste mekanismene for fordeling av innflytelse, gjennom min tidligere innsats
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«hgster» jeg innflytelse over egen arbeidssituasjon, jeg har bevist at jeg er «selvg-
ende». Sinn sett fortjener fortjenesteprinsippet sannsynligvis langt sterre oppmerk-
somhet.
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Vedlegg

Legitimitetsgrunnlag/fordelingsprinsipp

(«de andre»)

loddtrekning

blir sjef (bidrag
fremtid)

fortid)

Gode Medlemskap Likhet Produktivitet Fortjeneste Behov
Lenn og andre |[Lenn etter Alle lik lonn Lonn etter Lonn etter Lonn etter
materielle hvillken gruppe produktivitet fortjeneste behov (eks:
goder man tilherer (eks: akkord) (eks: innsats) forsergertillegg,
(eks. kvinner studielan)
prioriteres)
Alle lik endring |Lenn etter Lonn etter
i lenn utdanning utdanning
Alle like - lik
lonn
Makt Gruppetilherig- | Allmote Lederposisjon Lederposisjon
(myndighet til | het gir til de mest til de som
a fatte automatisk produktive fortjener det
avgjorelser) makt (valg mellom mest (eks:
over vare og leder pa
avgjorelser) ansiennitet)
—dem Eiere, Ledere Lederskap pa Den flinkeste Eiere (bidrag |lllegitimt

— vi/oss Ansatt Gruppeleder pa | Gjer gruppen Gruppen har  |Kreativitet, har
(demokratiske |[loddtrekning, jobben sin, far | gjort sa god behov for a lede
de det angar) omgang de bestemme jobb at de seg selv

over seg selv fortjener & (produktivitetsa-
bestemme selv | rgument)

-jeg (eks. forskere Gjor hva du vil |Bare du gjer Lang Kreativitet har
far bestemme |innenfor jobben din, er |[ansiennitet gir |behov for a lede
arbeidstiden, allmotets regler | det ingen som | selvbestem- seg selv
adm. fast tid) bryr seg melse (prod) (produktivitetsa-

rgument)
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1 Innledning’

I denne artikkelen tar vi opp ansattes oppslutning rundt lederskapet i organisasjo-
ner. Dette er et tema som aktualiserer lederstil, det vil si miten ledelsen opptrer pd,
kjennetegn ved organisasjonen ledelsen virker innenfor, men ogsé ansattes vurde-
ring av ledelsen. Temaet kan belyses fra ulike faglige perspektiv. Her fokuseres det
pa den betydning kjennetegn ved organisasjonen, nzrmere bestemt dens formelle
struktur, har for ansattes oppslutning rundt ledelsen. Spersmalet er om og pé hvil-
ken mdte formell strukeur har betydning for hvordan ledelsens utovelse av leder-
skapsrollen oppleves fra de ansattes side. Denne problemstillingen vil belyses ved &
formulere et tentativt perspektiv, der oppslutning rundt ledelsen forstds som betin-
get av organisasjonens rasjonelle design i betydningen planlagt utforming av orga-
nisasjonens formelle struktur. Bakgrunnen er at formell strukeur kan betraktes som
et redskap ledere kan vinne systematisk innsikt i gjennom forskning, og videre
«manipulere» med for 4 endre relasjonen mellom seg og sine ansatte (jf. Egeberg
1989). En slik tilnzrming er onskelig ut fra behovet for praktiske lgsninger i for-
bindelse med utvikling og endring av organisasjonen, siden ansattes oppslutning er
viktig for & fi gjennomfert utviklingstiltak. Ved 4 konkretisere hvilke kjennetegn
ved organisasjonens formelle struktur som pavirker ansattes oppslutning rundt le-
delsen, og hvordan selve oppslutningen kan «madles», kan studien bidra med kon-
strukeiv innsike for fremtidige organisasjonsutviklingsprosesser.

Argumentet for en rasjonell tilnzrming til organisasjon, er at store deler av
lederskapslitteraturen har nedtonet det grunnleggende fundamentet for formelle
organisasjoner: Uavhengighet av enkeltpersoner gjennom formalisering. Var tilner-
ming til oppslutning rundt ledelsen er derfor organisasjonsteoretisk: Med bakgrunn
i et rasjonelt designperspektiv, vil vi anta at oppslutning rundt ledelsen varierer med
grad av bruk av formell struktur. En alternativ tilnarming ville vere a belyse ledel-
sens oppslutning med bakgrunn i den klassiske lederskapslitteraturen. Denne fo-
kuserer pa personlige egenskaper ved de som fyller lederfunksjonene, det vere seg
fysiske trekk, evner og personlighetstrekk, uavhengig av den formelle organisato-
riske konteksten ledelsen inngér i (Bryman 1992:2). Slike trekktilnaerminger har blitt
brukt for & forklare organisasjonsytelse. Undersekelsene viser imidlertid lite enty-
dige funn. Stogdill (1948) viste at personlige egenskaper var av relativ liten betyd-
ning for 4 forklare ytelse. Av nyere tilnzerminger har vi lederstilteoriene (Hersey og
Blanchard 1993, Sims og Manz 1996) og situasjonsteoriene (House 1973, House
og Mitchell 1974), der det fokuseres henholdsvis pa hvordan ulike lederstiler bi-

drar til 4 motivere og engasjere underordnede, og hvordan betydningen av ulike

' Vi takker deltakerne pa Fafos seminar om medvirkning i bedrifter varen 1999 for kommen-
tarer til artikkelen. En spesiell takk til Hanne C. Gabrielsen for konstruktive kommentarer.
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lederstiler varierer med situasjonen de anvendes i. Fiedler (1967) argumenterer
imidlertid i sin sampillsteori med at personlige egenskaper er relativt konstante, og
at ledere ikke uten videre kan variere stil. I en gjennomgang av lederskapsforsknin-
gen papeker Kaufmann og Kaufmann (1996) at den ikke har tatt hoyde for at le-
derskap pa toppledernivd er noe annet enn lederskap pd mellomledernivd. I den
forbindelse viser Lord og Maher (1991) at lederskifte pa produksjons- og mellom-
lederniva har liten betydning for organisasjonens ytelse, mens topplederskifte er svart
utslagsgivende. I denne artikkelen retter vi derfor sokelyset mot topplederniviet,
det vil si mot oppslutningen rundt toppleder fra mellomleder- og produksjons-
arbeidernes side i en produksjonsbedrift. Sekelys pa oppslutning rundt ledelsen i
stedet for ytelse, har sin bakgrunn i to forhold: Det ene er problemet med & isolere
drsaksfaktorer, da det er mange forhold utenfor lederens kontroll som m4 antas &
pavirke en organisasjons resultater. Mens det andre er knyttet til betydningen ledelsen
antas 4 ha i endrings- og utviklingsprosesser, serlig dersom organisasjonen har en
sterk institusjonell identitet og endrings- og utviklingstiltakene bryter med denne
(Brunsson og Olsen 1990:17).

I neste avsnitt gjores det rede for hvilke dimensjoner ved lederskap vi er
opptatt av. Deretter presenteres hva vi legger i begrepet formell struktur, og pé hvil-
ken mate den antas & pévirke ansattes oppslutning rundt toppleder langs disse di-
mensjonene. For den empiriske analysen som omfatter et bedriftscase, droftes data
og metode. Artikkelen avsluttes med noen betraktninger om fremtidig retning for
forskning pa feltet.

2 Dimensjoner ved lederskapsrollen

Lederskap innebearer 4 styre organisasjonen i retning av dens mal ved hjelp av innsat-
sen til de gvrige organisasjonsmedlemmene (Bryman 1992:2). Siden lederskap har
4 gjore med forholdet mellom mennesker som er avhengig av hverandre for & fi ting
gjort, er det et relasjonelt fenomen. I utgangspunktet er lederskap i organisasjoner
knyttet til det 4 inneha en formell posisjon i organisasjonshierarkiet: I kraft av en
formell posisjon som overordnet, kan ledere f3 ansatte til & gjore noe de ellers ikke
ville ha gjort (jf. Dahl 1963). Det dreier seg i s& mite om utevelse av formell make
og innflytelse.” Det er dette vi kan kalle den hierarkiske siden ved lederskapsrollen.

2Vi er klar over at makt og innflytelse ogsa kan uteves av personer som ikke innehar formel-
le posisjoner. Men det foreligger lite forskning pa uformelt lederskap (Bryman 1992:9). Te-
maet faller heller ikke naturlig innenfor rammen av denne artikkelen, da det er ledere i for-
melle posisjoner vi konsentrerer oss om.
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I virt samfunn uteves imidlertid lederskap innenfor en demokratisk organisasjons-
kontekst. Ansatte har fitt okt kunnskap, og det er kommet i stand avtaler mellom
partene som setter rammer for forholdet mellom ledelsen og de ansatte. Eksempel-
vis kan nevnes demokratiseringen av bedrifter gjennom Hovedavtalen, Aksjeloven og
Arbeidsmiljeloven, som gir ansatte formelle deltakerrettigheter pa arbeidsplassen.?
Derfor er ledelsens formelle makt og innflytelse i dag begrenset, sammenlignet med
tidligere (Eriksen 1997).* Med bakgrunn i dette er det f& virkemidler ledere besitter
for 4 f3 de ansatte til 4 akseptere ordrer og beslutninger. Organisasjoner er med andre
ord blitt mer demokratiske enn tidligere, og oppslutningen fra de ansatte mé derfor
veere frivillig. Vi kan kalle dette for lederskapets demokratiske side.

I tillegg til en hierarkisk og demokratisk side, har lederskap ogsa en symbolsk
dimensjon i det 4 skape, styre og forvalte mening i en tvetydig og kompleks virke-
lighet. Bryman (1992, 1996) snakker i den sammenheng om en ny lederskapstil-
nzrming som blomstret opp pd midten av 1980-tallet. «The New Leadership»-til-
nazrmingen omfatter begreper som transformasjonslederskap, visjonart lederskap,
og karismatisk lederskap. Ledelsens oppgave blir 4 fremstd som et samlende sym-
bol for virksomheten ved & fortolke og skape mening i en tvetydig og kompleks
virkelighet, samt skape oppslutning om organisasjonens mal og visjoner gjennom
kommunikasjon om og etterlevelse av disse.

P4 denne bakgrunn anser vi lederskap i organisasjoner som et flerdimensjo-
nalt fenomen. I artikkelen reflekteres dette i et perspektiv som bygger pd at ledere
m4 ivareta bdde en hierarkisk, en demokratisk og en symbolsk funksjon for 4 sikre
oppslutning fra de ansattes side. I det folgende utdypes disse tre dimensjonene ved
lederskapsrollen.

Den hierarkiske dimensjonen

Denne lederskapsdimensjonen er utledet fra erkjennelsen om at organisasjoner er
hierarkiske systemer utformet for & nd bestemte mal, og at lederskap er tuftet pa
instrumentelle, eller mal-middel-orienterte handlinger. Ledelsens oppgave blir &
sorge for 4 organisere ressursene slik at malene nds pa en mest mulig effektiv méte.
Oppslutningen er avhengig av at de personer som fyller lederposisjonen, opptrer
som overordnede i forhold til de ovrige organisasjonsmedlemmene. I dette ligger

3 Hovedavtalen mellom NHO og LO fra 1935 omfater regler for forhandlings- og konfliktlgs-
ning mellom partene, organisasjonsrett og tillitsmannsordninger. Aksjeloven fra 1973 sikrer
arbeidstakerne styrerepresentasjon, mens Arbeidsmiljgloven fra 1977 gir formelle mulighe-
ter for ansattes innflytelse i det daglige arbeidet.

4 Demokratiseringen av arbeidslivet gjelder ogsa staten. Rammeavtalen om medbestemmel-
se ble her gjort gjeldende med konsekvenser for personalpolitikk, informasjon og forhand-
ling (Leegreid 1983).
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en rett og plike for ledere til & gi ordrer, folge opp og kontrollere de ansatte, samt
make til & fatte beslutninger pa vegne av fellesskapet. Siden arbeidsplasser er love-
regulerte systemer, har ledere en formell posisjon som tillater dem & uteve makt,
men ikke i absolutt forstand, da ogsd ansatte er beskyttet av formelle regler som
begrenser ledelsens styringsrett (jf. Eriksen 1997).

A gi ordrer og fatte beslutninger garanterer imidlertid i seg selv ikke at for-
ventninger knyttet til den formelle posisjonen er oppfylt. Ordrer méi ogsa gis og
beslutninger fattes med bakgrunn i innsikt i det forhold ordrer og beslutninger angar.
Ledelsens oppslutning er derfor avhengig av dens reelle innsikt i mal-middel-rela-
sjoner. Det er to méter en slik innsikt kan erverves pd. Den ene er gjennom praksis
og erfaring i bransje og virksomhet, mens den andre er gjennom formell utdanning.
De ansatte lystrer ordrer og aksepterer beslutninger fordi de gis av en person i en
formell posisjon som faktisk vet hva han/hun snakker om. Eksempelvis avhenger
oppslutningen av at ledelsen i bedrifter har kunnskap om og innsikt i innkjep, salg,
gkonomi, strategi, produksjon, samt om regler som regulerer forholdet mellom
arbeidsgiver og arbeidstaker, og at denne kunnskapen avspeiles i de beslutninger som
tas.

Den demokratiske dimensjonen

Ledelsens oppslutning antas videre & vare avhengig av hvordan den demokratiske
siden ved lederskapsrollen forvaltes. Demokrati har 4 gjere med ansattes mulighe-
ter for 4 bli hert i de saker som angdr dem og som de har kompetanse i, og at deres
meninger tas med i betraktning nér beslutninger fattes. Demokratiets rasjonale er
at man slar seg til ro med beslutninger gjennom 4 akseptere prosedyrene som forte
frem til beslutningen, til tross for at man ikke nedvendigyvis er enig i innholdet (Dahl
1984). Dette aktualiserer ledelsens evne til & opptre rettferdig overfor de ansatte.
Men rettferdighet dreier seg ikke utelukkende om i hvilken grad ledelsen tar i bruk
demokratiske prosedyrer. Det dreier seg ogsa om 4 behandle ansatte likt, og at der-
som det avvikes fra likhetsprinsippet, s& mé det gis serskilte begrunnelser for det.
Situasjoner som kan berettige ulikebehandling er nar forutsetningene til de ansatte
er ulike, eller at det tidligere er blitt gjort urett mot personer. Dersom arbeidet ek-
sempelvis skal fordeles mellom ansatte, forventes det at dette gjores med bakgrunn
i et likhetsprinsipp, det vil si at likt arbeid lonnes like, at det er en rimelig fordeling
av arbeidsoppgaver i forhold til utfordring, variasjon og utdanning eller erfaring.
Det vil trolig oppfattes som urettferdig dersom noen personer fir hevd pé de opp-
gavene som betraktes som mest attraktive. Andre eksempler pd hva som kan opp-
fattes som urettferdig arbeidsdeling, vil vare dersom oppgavene fordeles etter kjonn,
nasjonalitet, «trynefaktor» eller bekjentskap. Eriksen kaller denne dimensjonen det
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moralske gyldighetsaspektet ved lederskap (Eriksen 1997:409). Et begrep om leder-
skap som bygger pa instrumentelle handlinger suppleres siledes med et begrep om
lederskap som bygger pa moralske handlinger.

Den symbolske dimensjonen

Den siste dimensjonen som antas 4 vere viktig for 4 forstd ledelsens oppslutning,
er hvordan den symbolske siden ved lederskapsrollen ivaretas. I var kultur er leder-
skap et symbol pa handlekraft og rasjonell kontroll (Eriksen 1997). Symbolske
handlinger stdr i motsetning til instrumentelle handlinger. Mens instrumentelle
handlinger vurderes ut fra de resultater som oppnas, har symbolske handlinger en
verdi i seg selv. Med symbol menes for gvrig en handling, ytring eller et tegn som
er «ladet» i den forstand at det hos folk flest fremkaller bestemte assosiasjoner til
noe utover selve symbolet (Edelman 1985:6). Pfeffer (1990) har, med bakgrunn i
oppfatningen om at organisasjoner er systemer tuftet pd delt eller felles mening, sagt
at ledelsesaktiviteten innebrer 4 gjore det som skjer i organisasjonen meningsfylt
for medlemmene ved & skape enighet rundt symboler (Pfeffer 1990:21).

Det & forvalte den symbolske siden ved lederskapsrollen innebearer to ting.
Det ene er 4 fremstd som et samlende symbol for virksomheten. For 4 fylle denne
funksjonen m3 lederen ga «foran» og signalisere bide utad og innad at dette er en
organisasjon det er verdt 4 slutte opp om. Lederen kan fremstd som den som har
pavirket bedriftens resultat i positiv retning, noe som igjen fordrer at lederen og
vedkommendes aktiviteter og holdninger er synlig for omgivelsene og for de ansat-
te. Eksempelvis kan vi tenke oss situasjoner der det er viktig at toppleder «viser
ansiko» overfor de ansatte. Nar toppleder viser seg og gir direkte informasjon til dem,
kan det tolkes som et signal om at vedkommende bryr seg om bide organisasjonen
og de ansatte. Det andre aspektet ved lederskapets symbolske side er evnen til 8 bli
oppfattet som oppriktig og til & stole pa. Lederens oppriktighet gir pa lederens «kre-
dittverdighet» som person, det vil si de rent personlige egenskaper ved lederen: Hvem
vedkommende er som person, hvilken verdighet, karakter, aura, stil og autoritet
lederen utstriler (Eriksen 1997:409).

Symboler kan brukes strategisk for & berolige «<massene» nir behovet for
materielle goder er vanskelig 4 tilfredsstille. For eksempel kan en leder gi stotteer-
kleringer i stedet for gkt lonn i en vanskelig ekonomisk situasjon. Dette kan p& den
ene siden oppfattes som positivt, safremt man har erfaring med at erkleringene folges
opp av konkrete handlinger nar den gkonomiske situasjonen har bedret seg. P4 den

> Nar ledelsens oppriktighet bergres, tangerer vi teorier om karismatisk ledelse. En «test» pa
dette ville imidlertid vektlegge flere og andre dimensjoner enn vi har gjort, som eksempelvis
formulering av visjon og mal, kommunisering av visjon og mal til medarbeiderne, og omsorg
for medarbeidernes behov (Bryman 1992:174-176, Kaufmann og Kaufmann 1996).
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andre siden kan det oppfattes som negativt dersom de fremstdr som tomme lofter
som aldri blir innfridd. I denne sammenheng snakker vi om evnen til & opptre kon-
sistent eller konsekvent, der forholdet mellom verbale symboler og handlinger blir
viktig for & sikre oppslutning. Tomme lofter kan, som nevnt, bidra til lav oppslut-
ning, fordi ledelsen oppfattes som updlitelig.

Forskjellene mellom de tre lederskapsdimensjonene er oppsummert i figur
1. Hierarkidimensjonen bygger pé et instrumentelt handlingsbegrep, der ledelsen
m3 vere beslutningseffektiv og ha innsike i bransje- og organisasjonsrelaterte for-
hold for 4 sikre oppslutning fra de ansattes side. Demokratidimensjonen bygger pa
et begrep om moralske handlinger, der ledelsen ma opptre likebehandlende, samt
sorge for 4 inkludere ansattes synspunkter i beslutninger dersom ansattes oppslut-
ning skal sikres. Mens den symbolske dimensjonen er tuftet pd et symbolsk-ekspres-
sivt handlingsbegrep, der ledelsen m& vere synlig for de ansatte i organisasjonen og
fremstd som oppriktig for & sikre oppslutning fra de ansattes side.

Figur 1 Dimensjoner ved lederskapsrollen som antas a sikre oppslutning blant ansatte

Hierarkisk dimensjon Symbolsk dimensjon Demokratisk dimensjon
Instrumentelle handlinger:  Symbolsk — ekspressive Moralske handlinger:
handlinger:

* Inkludere andres synspunkter
for beslutninger fattes

* Likebehandlende

* Innsikt i bransje- og * Synlighet
bedriftsrelaterte forhold  * Oppriktighet
*Beslutningseffektivitet

Antakelsen er at ledelsens forvaltning av disse tre dimensjonene synliggjores gjen-
nom handlinger i organisasjonen. I nyere gjennomgang av lederskapslitteraturen
lanseres det en hypotese om at generelle lederegenskaper trolig er mer utslagsgivende
for organisasjonsytelse jo hoyere opp i ledersjiktet man beveger seg (Kaufmann og
Kaufmann 1996). I trdd med dette er vir antakelse at oppslutning rundt topple-
dernivéet kan ha storre betydning for organisasjonsutviklingsprosesser enn oppslut-
ning rundt mellomlederniviet. Nar det gjelder vektleggingen av forholdet mellom
toppleder og ansatte, som inkluderer bdde mellomleder- og produksjonssjiktet, er
ogsd det i overensstemmelse med en pdpeking om at lederskapsforskningen har hatt
et smaskalafokus og neglisjert ledelse av organisasjonen som sddan (Bryman
1992:2).° I neste avsnitt droftes hvordan den formelle strukturen kan tenkes 4 pavir-
ke de ansattes oppfatning av forvaltning av lederskapsrollen, slik vi har beskrevet den
over.

5 Med smaskalafokus menes toppledere og deres team, formenn og deres underordnede.
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Organisasjonsdesign

Hva er det ved formell struktur som kan tenkes & pavirke ansattes oppslutning rundt
lederskapet? Det kan skilles mellom to typer formelle strukturer, som er tuftet pa
ulike designstrategier: Instrumentelt og kommunikativt design (Eriksen 1997). Vi
har valgt 4 bruke disse som et analytisk rammeverk for & beskrive hvordan formelle
kjennetegn ved organisasjonen kan tenkes 4 legge foringer pd organisasjonsmedlem-
menes oppfatning av toppleder. Resonnementet er som folger: For at ansatte skal
slutte opp om toppleder, er det pd den ene siden behov for strukturer som serger
for 4 kanalisere organisasjonsatferden i retning av gitte mal og oppgaver, samt sikre
at stabile og rutinemessige oppgaver utfores pa en effektiv mate. P4 den andre si-
den er det behov for strukturer som serger for legitimitet ved at mennesker kom-
mer sammen og har mulighet for 4 definere og evaluere mal, samt diskutere seg frem
til svar pd spersmil det ikke finnes forhdndsgitte lgsninger pi. Instrumentelt og
kommunikativt designede strukturer anses dermed som premisser for at toppleder
skal kunne fylle den hierarkiske, demokratiske og symbolske siden ved lederskaps-

rollen.

Instrumentelt organisasjonsdesign

- kommunikasjonsavlastende strukturer

En type formell struktur er den vi forbinder med klassisk tilnzrming til design av
organisasjoner, og som er ment & fremme den instrumentelle rasjonalitet. Med in-
strumentell rasjonalitet menes at rasjonaliteten er tuftet pa evnen til 4 velge de midler
som er best egnet for 4 nd et forhdndsdefinert mil. Strukturen som er basert pa en
instrumentell designstrategi, kjennetegnes ved hierarki, klarhet i mal ordnet i et
preferansehierarki, avklarte ansvars- og myndighetsforhold med et rimelig oversiktlig
kontrollspenn, arbeidsdeling, spesialisering, samt rutiner og prosedyrer. I et hierar-
kisk system flyter bdde den skriftlige og muntlige informasjonen tjenestevei, fra
toppledelsen via mellomledelsen til de ansatte, og motsatt.

Disse virkemidlene, som har retter i tenkningen fra Taylor (1911), Fayol
(1919), Gullick (1937) og Weber (1971), er ment & sikre effektiv koordinering,
forutsigbarhet, kontinuitet og kontroll gjennom Nér noen er ansvarlig (ledere pa
ulike nivd), og de som har relevant innsikt og kompetanse utforer bestemte oppga-
ver (arbeidsdeling og spesialisering), unngir man unedvendig dobbeltarbeid, mis-
forstaelser og konflikter (gjennom avklarte ansvars- og myndighetsforhold), eksem-
pelvis ved at personer i organisasjonen ufrivillig motarbeider hverandre ved at det
gis motstridende ordrer og informasjon. Hierarki, avklarte ansvars- og myndighets-
forhold, arbeidsdeling og prosedyrer kan ogsa lette introduksjonen av, og tilpasnin-
gen for, nyansatte, ved at det er klart hvordan de skal ga frem i nye og ukjente
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situasjoner, samt at det er klart hvem de skal henvende seg til nar det er noe de er
usikre pa. Dette kan vere serlig viktig i organisasjoner av en viss storrelse, der ufor-
melle styrings- og koordineringsmekanismer blir for tilfeldige og utilstrekkelige. Den
overordnede hensikten med denne strukturen er imidlertid & gjore organisasjonen
i stand til & handtere stabilitet, det vil si & effektivt ivareta de oppgaver og omrider
i organisasjonen som ikke endrer seg raskt, eller mé revurderes ofte, gjennom
mekanismer som avlaster for kommunikasjon.

Kommunikativt organisasjonsdesign
- kommunikasjonsfremmende strukturer
En annen type formell struktur skal fremme den kommunikative rasjonalitet (jf.
Eriksen 1995). Rasjonalitet viser i denne sammenheng til det 4 handle med bak-
grunn i en felles forstdelse av en situasjon oppnddd gjennom debatt, der argumen-
ter og motargumenter har fitt bryne seg mot hverandre. Vi forbinder strukturen
med demobkratiske, eller kollegiale organisasjonsformer, der deltakelse og innflytel-
se fra de som bergres av tiltak, eller har kunnskap om akrtuelle saker, stdr sentralt.
Denne tenkningen har rotter i situasjonsteori og begreper som organisk struk-
tur og adhockrati (jf. Burns og Stalker 1961, Lawrence og Lorsch 1967, Mintzberg
1979). En formell struktur som har til hensikt & fremme kommunikasjon, her for-
statt som meningsutveksling og debatt mellom likeverdige aktorer, vektlegges. Or-
ganisatoriske virkemidler blir i s mite 4 etablere formelle arenaer i organisasjonen
pd og mellom ulike hierarkiske nivd. Det innebarer at det legges til rette for for-
melle moter, og at disse brukes systematisk. De ansatte skal dessuten vite noenlun-
de ndr meter skal avholdes, hvor og hva som eventuelt skal diskuteres. Sammen-
setningen av deltakere (hvem som skal delta), storrelsen (antall deltakere) og
hyppigheten (hvor ofte) ma avpasses i forhold til den enkelte organisasjons- og av-
delingssituasjon, det vil si storrelse og operative rutiner. For at motene skal funge-
re, mé dessuten ordstyrerfunksjonen ivaretas: En person mi sorge for at alle som
gnsker det, kommer til orde, og om nedvendig, sorge for at beslutninger fattes.
Denne strukturen er viktig ndr det ikke eksisterer forhindsdefinerte svar og
losninger, og nar mélene ikke er gitt. Sagt annerledes er denne designstrategien, som
kan kalles en kommunikativ designstrategi (jf. Eriksen 1995), nedvendig nir man
pa forhdnd ikke kan si noyaktig hva problemet bestar i, og derfor hvilken type kunn-
skap som er egnet for & lose det (Mac Donald 1992:42). Den er ogsi hensiktsmes-
sig ndr man skal f3 til storre endringer, utvikling og nytenkning. Eksempelvis er det
fra slike arenaer at det blir mulig & utsette den kommunikasjonsavlastende struktu-
ren for systematisk vurdering og evaluering.
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I figur 2 har vi oppsummert de mest sentrale kjennetegnene ved de to design-
strategiene:

Figur 2 Kjennetegn ved strukturer som kan avledes fra instrumentelt og kommunikativt de-
sign

Instrumentelt design Kommunikativt design
Hensikt * Sikre effektivitet ved a * Sikre legitimitet ved a
avlaste for kommunikasjon fremme kommunikasjon
* Takle forutsigbarhet * Takle uforutsigbarhet
Kjennetegn ved * Klare mal * Maldefinering- og
strukturen * Klare ansvars- og evaluering
myndighetsforhold * Arenaer som er sammensatt av
* Klar arbeidsdeling personer utfra deres kompetanse
* Informasjonsspredende kilder | og bergrthet
* Ordstyrer
Rasjonalitet * Instrumentell rasjonalitet * Kommunikativ rasjonalitet

Begrepsskjema for formell struktur og oppslutning rundt ledelsen
I figur 3 har vi skissert et begrepsskjema som tjener som et tentativt analytisk ram-
meverk. Det illustrerer hvordan bruk av formell strukeur antas & pavirke oppslut-
ning rundt ledelsen, bide langs den hierarkiske, den symbolske og den demokra-
tiske dimensjonen. Modellen illustrerer vért forsok pé & integrere resonnementer
fra lederskapsteori og rasjonell organisasjonsteori. Sagt pi en enkel méte er tesen
modellen bygger pd at lederskap uteves og formes innenfor rammen av organisa-
sjonen som et formelt system, og at ledelsen har visse oppgaver den blir i stand til &
utfore i den grad virkemidler som kan utledes fra begge designstrategiene tas i bruk.

Figur 3 Begrepsskjema: Sammenheng mellom oppslutning rundt ledelsen og bruk av instru-
mentelle og kommunikative virkemidler

Instrumentelt design

Mal
Arbeidsdeling/spesialisering
Ansvars- og myndighetsforhold

Lederskapsdimensjoner som
ma ivaretas

Hierarkisk dimensjon

Informasjonsspredende mekanismer

Symbolsk dimensjon
Kommunikativt design

Arenaer Demokratisk dimensjon

(Sammensetning, diskusjon,
utveksling av informasjon)

Ordstyrerfunksjon
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Denne antakelsen stdr delvis i motsetning til antakelser innen den tradisjonelle le-
derskapslitteraturen, der lederens personlige egenskaper og stil har vart overordnet
organisatoriske forhold nir man skulle forklare organisasjonens ytelse og ansattes
motivasjon og engasjement. Spissformulert representerer den tradisjonelle tilner-
mingen «lederskap uten organisasjon».

3 Data og metode

Problemstillingen i denne artikkelen er av eksplorativ karakter. Det tidligere pre-
senterte begrepsskjemaet er ment 4 fungere styrende i datainnsamlingsprosessen,
samtidig som vi ensker 4 raffinere dette teoretisk gjennom «bryning» med data.
Dermed er et rikholdig datamateriale et krav til den empiriske undersokelsen. Vi
valgte derfor en casestudietilnzrming for 4 kunne anvende metodetriangulering
gjennom bruk av ulike datakilder som supplerer hverandre (Yin 1993). Bruk av ulike
datakilder kan bidra til & gke forstdelsen for hva som har betydning for oppslutning
rundt ledelsen, samt at det muliggjor en studie av oppslutning over tid. En studie
over tid er ressurskrevende, og vi konsentrerte oss derfor om ett case. En casestu-
dietilnzerming muliggjer videre testing av fruktbarheten av de forelopige mal for
lederskapsdimensjonene (hierarkisk, symbolsk og demokratisk). Ved & preve ut den
umiddelbare relevansen av begrepsskjemaet og de tilhorende empiriske mal, kan s&
begrepsmodellen utvikles videre og testes pé flere enheter.

Ved valg av case fra de bedrifter som inngr i Tromspmodulens portefolje i
forskningsprogrammet BU 2000, ensket vi en bedrift som for det forste var stor nok
til at vi kunne forvente at den hadde etablert, eller s& det hensiktsmessig 4 etablere,
begge typer formelle strukturer. For det andre ensket vi en bedrift som vi hadde et
godt tillitsforhold til, og der topplederen ville la seg «underkaste» en type under-
sokelse som i s3 stor grad gir direkte pa ansattes oppfatning av topplederens per-
sonlige stil. Valget falt da pa en fiskeindustribedrift i et av de nordligste fylkene, som
er lokalt eid og har vel 100 ansatte. Bedriften som produserer frossen blokk og spe-
sialprodukter av hvitfisk, hadde i 1998 en omsetning pa 100 millioner kroner og
produserte om lag 4000 tonn fisk, der alt gikk til eksport. Av bedriftens om lag 100
ansatte befinner sju seg i toppledelse og administrasjon (toppleder, nestleder, drifts-
leder, samt fire personer i stottefunksjoner som regnskap, lenn, personal m.m.), fire
i mellomledelsen (produksjonsleder, bryggeleder, leder for filetavdeling og teknisk
leder), og de resterende er fordelt pd de tre avdelingene: Bryggeavdelingen der fisken
mottas, kontrolleres og veies, filetavdelingen der selve produksjonen foregir, og
teknisk avdeling som har vedlikeholdsansvar for bygninger og maskiner. Filetavde-
lingen, som er den storste avdelingen med mellom 60—70 ansatte, er flerkulturell,
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ved at halvparten av disse er tamilsk arbeidskraft. I tillegg er det noen svenske, fin-
ske og russiske arbeidere i denne avdelingen.

En casestudie basert pd ett case, muliggjor som sagt en studie av bedriften
over tid. I analysen gjor vi derfor bruk av diakron sammenligning, som innebarer
4 sammenligne bedriften med seg selv over tid, for & spore om det har skjedd end-
ringer i formell struktur og i oppslutning rundt toppleder i det gitte tidsrommet.
Denne bedriften ble fulgt relativt tett over en tredrsperiode, og de uavhengige og
avhengige variablene er «<mélt» pa tre tidspunkter. Disse var juni 1997, mars 1998
og desember 1998/februar 1999. Samlet bestdr materialet fra bedriften av 60 in-
formantintervjuer. I tillegg har vi benyttet dokumenter og observasjoner.

Mal pa avhengige variabler

Metodetrianguleringen har i praksis blitt gjennomfert ved at det er benyttet bide
kvantitative og kvalitative mél p4 to av de tre avhengige variablene. Hierarkidimen-
sjonen, demokratidimensjonen og symboldimensjonen har alle to variabler. Nér det
gjelder hierarkidimensjonen, er denne delt inn i (a) innsike i bransje- og bedriftsre-
laterte forhold, og (b) beslutningseffektivitet. Innsikt i bransje- og bedriftsrelaterte
forhold er mélt kvalitativt ved at informantene ble bedt om 4 gi eksempler pa topp-
leders innsiket i og kunnskap pa det fiskerifaglige omrddet bade pé bransje- og be-
driftsniva. Beslutningseffektivitet ble ogsd malt kvalitativt ved at informantene har
angitt hvordan de oppfatter topplederen langs en skala pé et kontinuum fra «auto-
riter/kontrollerende» via «stottende/lyttende/inkluderende til «uklar ledelse/ingen
tar styring» (se forste skala i vedlegg 1). Dersom informanten oppfatter topplede-
ren som autoriter/kontrollerende, tolkes dette som hoy skére pa beslutningseffek-
tivitet. Vi ba i tillegg informantene om & begrunne plasseringen med konkrete ek-
sempler. Disse begrunnelsene kan underbygge vir tolkning av hva informantens
plassering betyr i forhold til lederskapsdimensjonene.

Den demokratiske lederdimensjonen er inndelt i (a) i hvilken grad ansatte
opplever at de blir hert, og (b) grad av likebehandling. A opptre likebehandlende
er operasjonalisert som informantens oppfatning av topplederen pd en skala fra 1
til 10 (fra urettferdig/favoriserende til rettferdig/likebehandlende) (se fjerde skala i
vedlegg 1). Mens i hvilken ansatte opplever & bli hort, er mélt ved 4 benytte samme
skala som ble benyttet i forhold til beslutningseffektivitet: Dersom informanten
plasserer topplederen som stottende/lyttende/inkluderende, tolkes dette som hoy
skdre pa «det 4 bli hort».” I tillegg anvendte vi kvalitative utsagn fra informantene
som grunnlag for denne plasseringen, pi samme méte som redegjort for over.

7Vi har saledes brukt plassering pa denne skalaen ogsa som en indikator pa hvorvidt topple-
der oppfattes a inkludere ansattes synspunkter fgr beslutninger fattes.
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Den symbolske dimensjonen pé sin side er inndelt i (a) grad av synlighet og (b) grad
av konsistens. Ogsa disse er malt kvantitativt ved tallskalaer fra 1-10, og kvalitativt
med utfyllende eksempler og tilhgrende begrunnelser. (se andre og fjerde skala i
vedlegg 1).

Av intervjuene med de 60 informantene har vi kvantitative mal fra 23 in-
formanter i 1997, fra sju i mars 1998, og fra atte i arsskiftet 1998/1999. Ved & bru-
ke graderte tallskalaer, kan informantenes vurderinger tallfestes. Gjennomsnittsskare
for toppleder basert pd informantenes plassering pa skalaer fra 1 ¢l 10, blir en il-
lustrasjon pé hvor tyngdepunktet i materialet ligger i forhold til de tre lederskaps-
dimensjonene. Ved en eventuell bevegelse langs disse dimensjonene over tid, kan
vi s& sammenligne skre fra de tre aktuelle maletidspunktene med hverandre, og pa
denne miten tallfeste endringen. I tillegg til den kvantitative beregningen av de
avhengige variablene, kan vi gjennom det kvalitative materialet avdekke informant-
enes rasjonale for plasseringen av toppleder, ved at informantene ble spurt hvorfor
de valgte 4 plassere lederen slik de gjorde, med tilhgrende eksempler som kunne
illustrere plasseringen. Dermed fikk vi ogsd muligheten til & begrepsfeste plasserin-
gen gjennom informantenes egne utsagn i deres eget sprak, noe som tydeliggjor hva
de legger i de ulike begreper — om de oppfatter dem som positivt eller negativt la-
det. I s& mdte representerer det kvalitative materialet en mer narrativ tilnerming,
der informantenes egne historier blir en datakilde i seg selv (jf. Czarniawska 1997).

Mal pa uavhengige variabler
Metodetrianguleringen som angér de uavhengige variablene har en noe annen ka-
rakter, da data om disse i langt sterre grad finnes i skriftlige dokumenter som be-
driften har tilgjengelig. Nér det gjelder virkemidlene som kan avledes fra en instru-
mentell designstrategi (jf. figur 2), som formelle mal, ansvars- og myndighetsforhold,
og arbeidsdelingen, er disse redegjort for i forretningsplanen, organisasjonskartet
og i stillingsbeskrivelsene. Disse dokumentene sier imidlertid kun noe om hvordan
strukeuren er planlagt & vere, og ikke noe om hvordan den faktisk fungerer. Derfor
spurte vi i tillegg informantene om hvordan de selv tolker og oppfatter bedriftens
mél, ansvars- og myndighetsforhold, og arbeidsdeling. Dermed fikk vi informasjon
om det eventuelt er avvik mellom den skrevne, offisielle versjonen og informant-
enes opplevelse av de samme forholdene. Informasjonsspredende kilder er ogsa
vurdert ved 4 gjennomga skriftlig materiale som bedriftene produserer: Internavis/
bedriftssavis, rundskriv, referater, drsmeldinger, informasjonstavler m.m. I tillegg
spurte vi informantene om deres oppfatning av hvordan disse virkemidlene funge-
rer, samt hvor godt ledelsen informerer muntlig (hvordan dette skjer og hvor ofte).
Trianguleringen her er altsd gjort ved bdde 4 anvende datamateriale som ikke
var innhentet av forskerne, men som bedriften har produsert uavhengig av oss (unob-
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trusive measures), og datamateriale som vi selv har produsert gjennom intervjuer
(og observasjoner). Forstnevnte har den fordel at de ikke er «infisert» av forskernes
vurderinger og tolkninger.

Nar det gjelder virkemidler som kan avledes fra en kommunikativ design-
strategi som maldefinering og evaluering, etablering av arenaer der sammensetnin-
gen er avgjort ut fra kompetanse og berorthet, hva som diskuteres pa disse arenae-
ne, samt hvordan diskusjonen foregér og eventuelt hvordan toppleder opptrer pa
disse arenaene, brukte vi referater fra utviklingsorganer som «unobtrusive measu-
res». | tillegg var det nedvendig med bide intervju og observasjon for 4 vurdere hvem
som deltok og deres aktivitet pd arenaene. Ordstyrerfunksjonen ble spesielt vurdert
ved at forskerne observerte om toppleder og eventuelle andre ledere lot ansatte fa
slippe til og ta ordet pd de aktuelle arenaene. Vi vurderte spesielt i hvilken grad
vedkommende leder holdt seg selv i bakgrunnen, men samtidig serget for & holde
debatten under kontroll.

5 Analyse

I det folgende presenteres funnene nér det gjelder topplederens oppslutning langs
den hierarkiske, symbolske og demokratiske dimensjonen. Deretter droftes funne-
ne i lys av bedriftens formelle struktur. Det empiriske materialet presenteres i en
narrativ form, det vil si som en fortelling basert pa informantintervjuene. Samtidig
brukes informantutsagn for 4 understotte de konklusjoner vi gjor med bakgrunn i
materialet. Der vi har kvantitative mél, presenteres disse forst.

Oppslutning rundt toppleder i en fiskeindustribedrift

Ivaretakelse av den hierarkiske siden av lederskapsrollen

Analysen av intervjumaterialet tyder pa at toppleder oppfattes som en dyktig be-
driftsleder som kan sitt fag og som har bidratt til at bedriften er en trygg og stabil
arbeidsplass. To av informantene sa det slik:

«(Han) kan alt om bransjen, og er fantastisk flink... Arbeid til folket skal
det veere. Han er nytenkende, tor 4 ta sjanser. Dette er en trygg arbeidsplass».

«Det positive med (han) er at han gjor alt for at vi skal ha arbeid. Han er
flink til 4 drive bedriften gkonomisk, skaffe rdstoff m.m. Han stdr pd hele
tiden».
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At toppleder oppfattes pi denne maten, kan ha sammenheng med at de ansatte
kjenner til hans lange erfaring i bransjen og bedriften.® Toppleder er senn av tidli-
gere eier og leder. I trid med den weberske tradisjonelle herredemmetypen, var han
nazrmest fodt inn i rollen som bedriftsleder, siden ledervervet var forventet & gé i
arv fra far dl senn (jf. Weber 1971). Han har da ogsé tilbrake hele sitt yrkesaktive
liv, om lag 40 ar, i bedriften. P4 denne bakgrunn kan det tenkes at de ansatte tar
det som en selvfolge at vedkommende har den nedvendige kompetanse til & lede
bedriften. Hans bakgrunn er i trdd med tradisjonene i industrien, der leder og eier
ofte har vert samme person, og var rekruttert fra egen bedrift, i stedet for fra andre
bedrifter og bransjer (jf. Jentoft 1987). Vi ser imidlertid av sitatene at informante-
ne er sveert konkrete nar de begrunner hvorfor de oppfatter toppleder som en dyk-
tig leder. De nevner eksempelvis evnen til 4 skaffe réstoff, som er helt grunnleggen-
de i en naring der produksjonen er basert pa en fornybar naturressurs, og der
sesongsvingninger i ressursgrunnlaget er vanlig. Bedriften er dessuten den eneste av
bedriftene i lokalsamfunnet som aldri har gitt konkurs, men har overlevd bide i
gode tider og i krisetider. Dette er et forhold som informantene direkte tilskriver
toppleders evne til 4 skaffe ristoff. Samtidig fremheves det at bedriftens overlevelse
er knyttet til hans evne til 4 tenke nytt, blant annet ved & vere den forste som kjop-
te russisk réstoff, la til rette for tamilsk, og senere russisk, arbeidskraft, provde ut
ny teknologi, samt generelt & ha vert dpen for nye ideer. I tillegg oppfattes han som
beslutningsdyktig og handlekraftig ved & vare en person som raske skjerer igjen-
nom og fir ting gjort.

Pa bakgrunn av dette er inntrykket at toppleder fyller den hierarkiske siden
ved lederskapsrollen. Dette inntrykket har stdtt ved lag og vert uforandret ved alle
de tre «méletidspunktene» det her er snakk om. Sagt annerledes er det en oppfat-
ning som er kommet til uttrykk under intervjuene bade i 1997, 11998, og ved ars-

skiftet 1998/1999.

Ivaretakelse av den demokratiske siden ved lederskapsrollen

Nar det gjelder ivaretakelse av den demokratiske siden ved lederskapsrollen, ble
toppleder plassert relativt hgyt av informantene pa den kvantitative skalalen for like-
behandling i 1997, ved at gjennomsnittsskdren var 7.6. I 1998 var gjennomsnitts-
skiren noe lavere, 7.1, mens gjennomsnittsskren fra 1998/1999 viser en endring i
positiv retning, da den var pd 8.1. Den heye plasseringen generelt begrunnes fra
informantenes side med at han ikke gjor forskjell mellom ansatte fra ulike land,

8 Han har ogsa fiskerifaglig utdanning fra fagskolen i Varde og formell naeringsmiddelutdan-
ning fra 1960-tallet, bedriftslederskole fra slutten av 1970-tallet, men dette var det ingen av
informantene som kjente til.
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mellom enkeltpersoner, eller personer i ulike funksjoner. De folgende informant-
utsagnene er fra mars og desember 1998: illustrerer dette:’

«Han er rettferdig og likebehandlende. Han rakker ikke ned pa enkeltper-
soner. Han tar hele gruppen.

«Han behandler folk likt uansett, fargede og hvite behandles pd samme maéte.
Alle kan gd opp til han. Jeg har aldri hert snakk om at han har gjort forskjell
pa folk».

«Han er rettferdig, det skal han ha. Han har ingen favoritt.

Den tallmessige endringen i positiv retning pa likebehandlingsskalaen, stottes via
flere negative informantutsagn i 1997, mens informantutsagnene fra 1998/1999 er
langt mer positive. Dette kan illustreres med folgende utsagn fra 1997, som kun er
ett av flere med lignende ordlyd fra dette tidsrommet:

«Han sjol har en tendens til 4 rive kjeft. Det grenser til mobbing... Det er
som regel ubegrunnet kjeft uten hold i».

Slike karakeeristikker av toppleder forekom overhodet ikke ved arsskiftet 1998/1999.

Den positive endringen, som kan tolkes som et uttrykk for at toppleder iva-
retar den demokratiske siden ved lederskapsrollen bedre enn tidligere, forsterkes
dersom vi ser pd hvordan toppleder er plassert pa skalaen fra autoriter via stotten-
de til en mer uklar lederstil i det samme tidsrommet. Her viser materialet fra 1997
en noksé jevn fordeling mellom informanter som plasserer han i kategorien autori-
ter (6 av 22), mellom autoriter og stettende (9 av 22), og i kategorien stottende (7
av 22). Hovedtendensen er imidlertid et inntrykk av en toppleder som oppfattes
som mer autoriter enn inkluderende.

Materialet fra 1998 antyder en begynnende endring, selv om det innbefat-
ter langt ferre informanter (7), og derfor er atskillig mindre representativt enn ved
forrige «méletidspunke.'® Samtidig var to av informantene som plasserte toppleder
som autoriter pd den tid samboere, og begrunnet plasseringen ut fra hvordan de
opplevde han i en privat sak, og ikke i forhold til hans aktiviteter i bedriften. Med
et sipass lite antall informanter utgjor to av sju uforholdsmessig mange, slik at det
er vanskelig 8 vurdere hvordan de skal vektlegges i analysen.

Bildet fra arsskiftet 1998/1999 viser en tydeligere endring, ved at kun én av
informantene plasserte toppleder i nzrheten av kategorien autoriter. Igjen ma det

° Det forste utsagnet er fra mars 1998 og de to siste fra desember 1998.
02 av 7 informanter plasserte han som autoritaer/kontrollerende, 1 plasserte han mellom

autoritaer/kontrollerende og stottende/lyttende/inkluderende, mens 4 plasserte han som stot-
tende/lyttende/inkluderende.

106



understrekes at representativiteten i materialet pd dette tidspunktet er noe svake, da
det totale antall informanter som hadde plassert toppleder p& denne skalaen kun
var atte.

Dersom vi ser pd de kvalitative utsagnene, blir imidlertid bildet noe mer
nyansert, og forskjellen fra 1997 til 1998/1999 tydeligere. Forskjellen fra tidligere
kommer til uttrykk ved at informantene direkte tilkjennegir at han har endret seg
til det bedre, og gir konkrete eksempler pd hvorfor de mener det. Dette gjelder biade
informanter som ikke ble intervjueti 1997, og informanter som ble intervjueti 1997
og ved &rsskiftet 1998/1999. Folgende to informantutsagn fra 1997 fra henholds-
vis ansatte ved filetavdelingen og bryggeavdelingen, illustrerer negative beskrivel-
ser av toppleder:

«Innflytelse. Synes ikke vi har noen slik at det gjor noe... Mentaliteten er at
det er best & holde kjeft nir (produksjonsleder) og (toppleder) sier noe, el-
lers blir vi truet med oppsigelse. De truer ofte med det... Jeg har aldri opp-
levd at forslag fra grunnplanet faktisk har blitt satt ut i livet».

«Mye gar over hodet pd oss. Det er sjefen sjol pd kontoret som bestemmer.
Det gjelder det meste... Vi blir aldri spurt».

Mens disse tre informantutsagnene fra &rsskiftet 1998/1998 kan std som et bilde
pa hvordan flere av informantene oppfattet den endringen toppleder hadde gjen-
nomgatt siden 1997:"!

«I det siste er han blitt atskillig bedre. Tidligere var jeg halvveis skremt nar
jeg sd han. Han kunne gi deg kjeft, kom bellende nedover. Jeg fikk ikke svart
for han var borte. N4 er han helt annerledes, humoristisk... Vi snakker om
det. Det er nesten koselig & fd han pa besok. Han er jo ganske vittig ogsa.
Jeg tror han bryr seg om oss, om hvordan vi har deo.

«Han har forandret seg. Tidligere nir han kom pa fileten sto vi i giv akt. Det
var alltid kjeft & . Det er ikke slik mer».

«Forholdene i bedriften er blitt bedre. Det arbeiderne har lyst til & ta opp
blir behandlet. Det gir fort.... Allmeter har (han) selv hatt... om rikets til-
stand. Den var grei. Han er rett pa sak. Det er bra».

Det siste utsagnet kommer fra samme person som var entydig negativ i 1997..
Et annet interessant funn er at begrunnelsene for hvorfor toppleder ble
oppfattet som autoriter i 1997, er entydig negative, mens dette i mindre grad er

" De tre informantutsagnene er fra februar 1999. Informantene arbeider ved filetavdelingen.
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tilfellet i 1998 og ved érsskiftet 1998/1999. Eksempelvis oppfattet vedkommende
som plasserte toppleder som autoriter i desember 1998, ikke dette som en lederstil
som utelukket at ansatte blir hort:

«Han er autoriter, men horer etter. Han er blitt bedre til 4 hore etter».

Samtidig synes informantenes assosiasjoner med begrepet autoriter 4 ha endret seg,
da det i stedet for & assosieres med & ikke la ansatte slippe til, ved siste intervjurun-
de i langt sterre grad assosieres med beslutningsdyktighet. Et informantutsagn fra
1998/1999 viser at autoriter forbindes med respekt for en overordnedes innsike og
beslutningsdyktighet i positiv forstand:

«(Han) er autoriter og selv om jeg har jobbet med han i 25 &r har jeg re-
spekt for han... Nér han er hjemme gir jeg helst til han (i stedet for andre i
toppledelsen). Da fir jeg et svar som er rett og jeg fir det der og da».

Samlet tyder materialet som angir toppleders ivaretakelse av den demokratiske si-
den ved lederrollen, at denne ivaretas bedre ved siste undersokelsestidspunkt enn
ved forste.

Ivaretakelse av den symbolske siden ved lederskapsrollen

P4 den symbolske dimensjonen viser den tallmessige plasseringen pé tilgjengelig-
hets-/synlighetsskalen at toppleder ble oppfattet som mer tilgjengelig/synlig for de
ansatte i 1997, enn i 1998 og i 1998/1999. I 1997 hadde han en skire pa 6.0, i
1998 4.9, mens den i 1998/1999 var 4.0. Tallene viser med andre ord en avtaken-
de tendens ndr det gjelder toppleders synlighet i forhold til de ansatte. Dette skulle
tilsi at toppleders rolle som et symbol innad i bedriften er svekket, noe som ikke
synes & vere er tilfellet dersom det kvalitative datamaterialet legges til grunn. Topp-
leder oppfattes som bedriftens frontfigur og premissleverander for det som skjer
innad, som den direkte drsaken til bedriftens overlevelsesdyktighet, og som et sym-
bol pd denne overlevelsesdyktigheten. Dette gjelder for hele undersokelsesperioden,
og reflekteres blant annet i navnet pd bedriftens fotballag, oppkalt etter toppleder
og valgt av medlemmene selv, som kan fortolkes dithen at de ansatte identifiserer
seg med og feler tilhorighet til leder og cier. Bedriften identifiseres imidlertid ikke
utelukkende med toppleder, men ogs& med hans familie, noe som blant annet kom-
mer til utrykk i navnet pa bedriftsavisen. Avisen er oppkalt etter griinderen som er
toppleders far. Navnet blir i s3 mite et symbol for identitet og tilherighet ogsa til
familien som grunnla bedriften.
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Nar det gjelder oppriktighet, eller evne til & opptre konsistent, er toppleder blitt
plassert relativt hoyt ved alle de tre méletidspunktene, men det har vert en noksa
markant og jevn endring i positiv retning fra 1997 til arsskiftet 1998/1999. Gjen-
nomsnittsskiren for de tre «méletidspunktene» er 7.1 11997, 7.6 1 1998, og 8.3 i
1998/1999. Toppleder ble altsd plassert hoyere pé konsistensskalaen i 1998/1999
enn ved de to foregdende mélingene. Utsagn som «Det er veldig lite som blir glem»
og «Det som loves blir gjort. Det kan vel ta sin tid, men det kommer», oppsummerer
langt de fleste informantenes kommentarer til hvorfor de plasserer toppleder sdpass
heyt pd denne skalaen. I s& méte viser datamaterialet langs begge variablene at topp-
leder synes & ivareta den symbolske siden ved lederskapsrollen.

Konklusjon

Presentasjonen av datamaterialet som angir hvordan de ansatte oppfatter topple-
deren i denne bedriften, viser at han synes 4 ivareta den hierarkiske siden av leder-
skapsrollen, samtidig som informantenes oppfatning rundt denne dimensjonen har
veert stabil i hele det tidsrommet undersgkelsen omfatter. Nér det gjelder forvalt-
ning av den demokratiske siden ved lederskapsrollen, viser datamaterialet at topp-
leder jevnt over oppfattes som likebehandlende ved alle de tre «méletidspunktene»,
mens oppfatningen av om de ansatte blir hort og trukket med i beslutninger, synes
4 ha endret seg i positiv retning. Datamaterialet er noe mer tvetydig nér det gjelder
forvaltning av den symbolske siden. Samtidig som toppleder oppfattes som konsis-
tent og at han har bedret seg p& dette omrédet i undersokelsesperioden, opplever
de ansatte at han er blitt mindre synlig for dem i det daglige arbeidet. Likevel tyder
deler av det kvalitative materialet & peke i retning av at toppleder har vert — og fort-
satt fremstdr — som et symbol for bedriften i forhold til de ansatte. Ut fra dette er
konklusjonen at oppslutningen rundt toppleder delvis er styrket i undersokelses-
perioden.

Endringer i oppslutning rundt toppleder

- en konsekvens av endringer i formell struktur?

Siden forskjellen over tid i forvaltningen av de ulike lederskapsdimensjonene er
knyttet til den demokratiske og symbolske siden ved lederskapsrollen, fokuserer vi
i dette avsnittet pa forholdet mellom formell struktur og oppslutningen rundt topp-
lederen langs disse to dimensjonene. Spersmélene som skal besvares er: Hva kan
forklare at ivaretakelse av den demokratiske siden ved lederskapsrollen er styrket?
Hvorfor fremstar toppleder fortsatt som et symbol, til tross for at han oppleves som
mindre synlig for de produksjonsansatte enn tidligere? Lar dette seg forstd med
bakgrunn i endringer i bruk av instrumentelle og kommunikative virkemidler? I det
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folgende vil vi redegjore for om disse sporsmélene kan besvares med bakgrunn i bruk
av instrumentelle og kommunikative virkemidler.

Endringer i den instrumentelle strukturen

I 1997 var malene for bedriftene ukjent for de ansatte, og hierarkiet slik det var
beskrevet i bedriftens formelle dokumenter, svert uklart. Den skriftlige dokumen-
tasjonen synliggjorde noen kommandolinjer, mens praksis var en helt annen. Ek-
sempelvis ble nestlederen sagt 4 veere direkte overordnet produksjonslederen, mens
produksjonslederen selv mente at topplederen var hans narmeste overordnede.
Organisasjonskartet viste pd sin side en nestleder uten noen underordnede. Samti-
dig eksisterte det ikke instruks for avdelingslederne p4 filetavdelingen, noe som ble
begrunnet med at de formelt sett ikke eksisterte i organisasjonen. Bade produk-
sjonslederfunksjonen og avdelingslederne for filetavdelingens to skift, eksisterte med
andre ord kun pa uformell basis. De som innehadde de ulike lederfunksjonene,
opplevde situasjonen som forvirrende, frustrerende og som effektivitetshemmende.

I 1998 var nye mal blitt etablert, ansvarsforholdene blitt avklart, og nytt
organisasjonskart utformet. Det var ogsd etablert en bedriftsavis som ble utgitt en
gang i méneden. Avklaring av ansvarsforholdene pa lederniva synes 4 ha bidratt til
at toppleder i mindre grad enn tidligere kommer tilfeldig innom produksjonsavde-
lingene. Hierarkiet er med andre ord blitt klarere, og lederne pé de ulike lederniva-
ene opplever det slik og folger dette opp i praksis. Ingen av informantene klagde
over uklare ansvarsforhold eller at toppleder var innom og «brukte kjeft». De pro-
duksjonsansatte fortalte ogsd at de sd han sjeldnere enn tidligere. Samtidig var det
ingen av de vi intervjuet som oppfattet det som et problem at toppleder var lite &
se. Dette kan tolkes dithen at de som har det operative ansvaret for produksjonen,
fyller sin funksjon pd dette omradet, og at de produksjonsansatte derfor ikke har
behov for direkte kontakt med toppleder i det daglige arbeidet. For mellomlederne
er det heller ikke noe problem at han ikke kommer innom. Han er likevel tilgjen-
gelig pa telefon og mobiltelefon, enten han er i bedriften eller ute pa reiser, dersom
de skulle ha behov for kontakt med han. Det samme bildet kommer til utrykk gjen-
nom materialet som ble innsamlet i drsskiftet 1998/1999.

Klarere ansvarsforhold skulle tilsi at oppfatningen rundt hierarkidimensjo-
nen ved lederskapsrollen var blitt endret, blant annet ved at toppleders grad av be-
slutningseffektivitet ble tydeligere for de ansatte i produksjonen enn tidligere: Nar
ansvarsforholdene er klare, blir det enklere 4 se hvem som fyller, eventuelt ikke fyller
de formelle rolleforventninger. Dette har imidlertid ikke skjedd i denne bedriften.
Bakgrunnen kan vare at uklarheten i ansvarsforholdene i stor grad var knyttet til
lederposisjoner under daglig leder, og ikke til hans egen posisjon. Avklaring av
ansvarsforholdene har fort til at mellomlederne preges av mindre usikkerhet seg
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imellom, vet hvor deres myndighet gjelder, og derfor handler mer selvstendig i for-
hold til toppleder enn tidligere. Dette indikerer videre at virkemidler som kan av-
ledes fra den instrumentelle designstrategien, kan ha styrket den demokratiske siden
ved lederskapsrollen. Avklarte ansvarsforhold gjer med andre ord at toppleder frem-
stdr som mer demokratisk enn tidligere, ved at mellomlederne fremstir som mer
autonome enn tidligere.

Et lignende resonnement kan fores i forhold til betydningen av bedriftsavi-
sen for den demokratiske siden av lederskapsrollen. For det forste har informasjo-
nen i avisen en demokratisk komponent ved at informasjonen nér ut til alle og ikke
bare til noen fa i bedriften. For det andre er det «mange stemmer» utover topple-
derens som kommer til uttrykk gjennom avisen, deriblant hovedtillitsvalgtes og
ansatte fra andre nasjoners. For det tredje er alle medvirkningsarenaene og resulta-
ter av deres arbeid presentert i avisen, og blir pd denne méten synlig ogsa for de som
ikke deltar pa disse arenaene.

Videre kan det ses som et paradoks at den symbolske siden ved lederskaps-
rollen ikke synes & vare svekket, til tross for at toppleder er mindre synlig for de
ansatte i produksjonen. En forklaring er etableringen av bedriftsavisen. Denne har
en egen spalte der toppleder skriver noen ord om forhold angiende arbeidsmiljg,
rstoffsituasjon, forbedringsplaner og markedsforhold. Informasjonsverdien ved
avisen er i seg selv viktig, men samtidig ivaretar avisen en symbolsk funksjon ved &
synliggjore toppleder og hans synspunkter, samtidig som avisen ogsd symboliserer
at de ansatte er sipass viktige for bedriften at man ser det bryet verdt 4 bruke tid og
menneskelige ressurser pé et slikt tiltak. Selv om det er nestleder som har redakter-
ansvar for avisen, er alle informantene svert bevisst at slike tiltak ikke er mulig &
giennomfgre uten toppleders stotte.

En annen forklaring kan vare at toppleder likevel er synlig for de ansatte som
medlem av lokalsamfunnet, bide direkte gjennom uformelle moter med de ansatte
utenfor bedriften som nabo, fotballspiller, turkamerat m.m., og indirekte gjennom
media, der han ofte gir sitt syn pa ulike saker til kjenne, og fremstir som en person
som ordner opp pé vegne av egen bedrift og de ovrige bedriftene i lokalsamfunnet.
Dette bidrar til at myten om helten og «den sterke mann» vedlikeholdes. Toppleder
er derfor synlig for de ansatte i bedriften, selv om han i mindre grad ses i produk-
sjonen.

I utgangspunktet mi trolig hans rolle som symbol ses i sammenheng med
at bedriften sammen med to andre bedrifter i lokalsamfunnet er symbol for lokal-
samfunnets vellykkethet. De tre fiskeindustribedriftene inngdr i et velrenommert
samarbeid med hverandre. Dette samarbeidet betraktes som kilden til lokalsamfun-
nets overlevelse og stabile befolkningstall, og har skapt synergier gjennom blant annet
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etablering av andre virksomheter i kommunen.'? De tre bedriftslederne er lokalsam-
funnets «helter» (jf. Deal og Kennedy 1982), noe som kan illustreres ved folgende
utsagn fra en drosjesjafor mens mediadebatten om lavere kvoter og en mulig torske-
krise var som sterkest senhgstes 1997:

«Reduserte kvoter er ikke noe problem for oss. Det ordner han (bedriftsle-
der A), og han (bedriftsleder B) og han (bedriftsleder C). Det har de bestandig
gjort».

Selv om forskning viser at det vanskelig & fore organisasjoners resultater tilbake til
lederes handlinger, tillegges de stor betydning nar det skal forklares at noen organi-
sasjoner lykkes, og andre mislykkes (Hillestad 1999). Dette forklares med at lede-
res betydning er en sentral forestilling i vér kultur. Nér virkeligheten fremstar som
tvetydig, og arsaksfaktorene er vanskelig & lokalisere, skapes orden gjennom bruk
av symboler. I dette tilfellet er det snakk om lederne som symboler for organisasjo-
ners vellykkethet.

Endringer i den kommunikative strukturen

Sammenlignet med bedrifter generelt i fiskeindustrien som er kjent for utstrakt bruk
av uformelle koordineringsmekanismer, hadde denne bedriften i 1997 et noksa
velutviklet formelt system nér det gjelder kommunikasjonsarenaer pa lederniva.
Disse var: Det daglige «Morrametet» og det ukentlige «Tirsdagsmeotet». Dette gjorde
at mellomlederne (produksjonsleder, bryggeleder og avdelingslederne p4 filetavde-
lingen) opplevde sin deltakelse, om ikke alltid sin innflytelse, som bra, siden topp-
leder i liten grad la deres synspunkter til grunn for de endelige beslutninger.

P4 produksjonsnivé var imidlertid forholdene noe annerledes. Her eksister-
te det et forbedringsorgan, «Ringen for intern utvikling», som var etablert samme
ar. Organet var bredt og representativt sammensatt av medlemmer fra alle nivéer
og funksjoner i bedriften, samt medlemmer fra ulike nasjoner, og ble ledet av ho-
vedtillitsvalgte. Til sammen omfattet organet ni personer: Nestleder, hovedtillits-
valgte, ansatte fra filet- og fra bryggeavdelingen, samt en tamilsk arbeider. Ringen
syntes & fungere bra for de som deltok ved at de fremmet forslag som ble debattert,
beslutninger ble fattet og tiltak iverksatt. Men svert fi av de gvrige produksjonsan-
satte kjente til den, visste hvilken status den hadde, eller p& hvilken méte den kunne
bidra til gkt innflytelse for de som ikke deltok direkte. Dette bidro til at de som var
medlemmer av ringen, opplevde at de hadde en viss innflytelse, mens de som ikke
var medlemmer, mente at deres innflytelse var minimal. De ansatte i produksjonen

12| nabokommunen, som hadde samme folketall og samme industristruktur pa 1950-tallet,
har utviklingen veert annerledes. Folketallet er i dag halvparten av det det er i lokalsamfun-
net «var» bedrift befinner seg i, og bedriftene har stadig veert utsatt for konkurser og ned-
leggelser.
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savnet jevnt over muligheten til § komme med innspill pa forbedringssiden, de fol-
te at det ikke hadde noen hensike 4 ga til sine nzermeste overordnede da det likevel
var toppleder som tok beslutninger om hva som skulle gjores, uavhengig av andres
meninger. Videre savnet de informasjon og mente at allmgtene ble avholdt for sjel-
den og for sporadisk. Allmeter ledet av toppleder ble stort sett avholdt to gang i
dret, og de produksjonsansatte opplevde informasjonen her som negativ og knapp.

I 1998 hadde «Ringen for intern utvikling» begynt 4 finne sin form ved at
moteaktiviteten var jevn, omfang og innhold i saker hadde okt, ble behandlet og
fulgt opp, og referater ble skrevet. Ved arsskiftet 1998/1999 var den blitt en velin-
tegrert arena som alle informantene kjente til. De fleste leste referatene fra motene
som nd ble hengt opp i kantineomridet i et stort og lett synlig format, og visste
hvordan de skulle bruke organet for 4 sikre egen innflytelse. I tillegg var «Klagemu-
ren» kommet, en bok som ligger i kantinen, og der de ansatte som ikke deltar i rin-
gen for intern utvikling, kan skrive ned forslag og innspill, gjerne anonymt. «Kla-
gemuren» var imidlertid ikke sazrlig hyppig benyttet pd dette tidspunktet. Videre
var det besluttet at man skulle gjennomfere ménedlige allmoter der toppleder skulle
informere de ansatte «ansike til ansikt». Dersom han var bortreist, var planen at
metene skulle gjennomferes av nestleder og driftsleder. Heller ikke denne arenaen
hadde kommet skikkelig i gang pa dette tidspunktet, men de ansatte var informert
og sd frem til at allmetene skulle komme i gang.

I samme tidsrom var en tidligere uformell ordning blitt formalisert. Denne
ordningen bestér i at de ansatte har en stdende invitasjon til, uansett nir og hva det
madtte vere, 4 komme innom toppleders kontor, i den sikalte «Kosekroken», for &
ta opp forhold direkte og privat med han. Ordningen kan forstds som en kommu-
nikasjonsarena som skal bidra til 4 styrke den direkte relasjonen mellom toppleder
og den enkelte ansatte.

I 1998/1999 syntes samtlige av kommunikasjonsarenaene 4 ha funnet sin
plass i organisasjonen. Mellomlederne var mer forngyd med hvordan deres syns-
punkter ble vektlagt pa ledermotene. «Ringen for intern utvikling» ble pé sin side
sett pd som et supplement til og en avlaster for allmgtene som né ble gjennomfert,
stort sett som planlagt. «Kosekroken» var allment kjent, om ikke hyppig benyttet.
Ingen av informantene klagde over mangel pd informasjon eller mangel pa innfly-
telsesmuligheter, og hadde heller ikke noe & utsette pa toppleder. En av informan-
tene beskrev innflytelsesmulighetene slik:

«Det er sa mange veier 4 ga for 4 ta opp ting. De ulike kanalene utfyller

hverandre. Vi har bide skriftlige, muntlige og anonyme veier'».

3 Nar det her refereres til xanonyme veier», sa er det den sakalte «Klagemuren» det vises til.
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Kan sé disse endringene i formelle kommunikasjonsarenaer bidra til & forklare end-
ringen i oppfatningen de ansatte har tilkjennegitt av toppleder? Bide endringen i
relasjonen mellom topplederen og mellomlederne pa ledermetene, synliggjering av
«Ringen for intern utvikling» og hyppigere allmoter, kan bidra til 4 forklare at topp-
leders demokratiske funksjon er blitt styrket. Selv om toppleder ikke deltar pa
metene i ringen, er det igjen slik at alle informantene vet at et slike tiltak, samt at
det at de far gjennomslag for forslag, ikke minst de som koster penger, skyldes at
organet er tuftet pa stotte fra toppleder. Nestlederen, som er fast medlem, sorger
for & holde sine egne synspunkter i bakgrunnen, bidrar med informasjon, oppsum-
merer diskusjonen og skriver referat. Samtidig fungerer hovedtillitsvalgte som ord-
styrer, noe som i seg selv nedtoner ledelsens rolle pa denne arenaen. Gjennom all-
motene foler de ansatte dessuten at de blir tatt pd alvor ved at de blir anmodet om
4 anvende de tilgjengelige innflytelseskanalene, samt at de fér en oversikt over hvil-
ke av ringens beslutninger som er iverksatt og hvilke som mi utsettes, med tilhe-
rende begrunnelser.

Nar det gjelder topplederens ivaretakelse av ordstyrerfunksjonen pé allme-
tene, er den vanskelig & vurdere. Dette skyldes at allmgtene i liten grad preges av
de store debattene. I stedet er det en arena der toppleder informerer om fremtids-
utsikter pa réstoffsiden og utviklingsplaner, og der enkelte ansatte stiller spersmal.
Bakgrunnen er trolig at allmeter generelt er lite egnet for debatt, siden alle ansatte
er til stede. Storrelse i seg selv kan vare et psykologisk hinder for debatt, samtidig
som storrelse kan bidra til at debatten blir lite effektiv dersom alle skal uttrykke sine
synspunkter. Det mé imidlertid understrekes at innholdet i informasjonen fra topp-
leder til de ansatte pa allmotene har endret seg til 4 balansere bedre mellom kritikk
og ros, noe informantene pdpekte som spesielt positivt. Dette gjor i seg selv sitt til
at toppleder beskrives i mer positive termer enn tidligere.

De rutinemessige og hyppige allmetene kan ogsa langt pa vei forklare at topp-
leder har veert i stand til & vedlikeholde og til og med har styrket den symbolske siden
ved lederskapsrollen. Vel s viktig som informasjonen som gis pd metene, synes det
4 veere at toppleder tar seg tid til 4 informere pd bred basis. De folgende to utsagn-
ene fra juni 1997 illustrerer betydningen av direkte informasjon fra toppleder som
symbol. Det ene er fra juni 1997, og kan tolkes dithen at informanten er misfor-
neyd med at toppleder slik vedkommende opplever det, kun er innom produksjon-
slokalene for 4 uteve kontroll, og ikke for at han bryr seg om sine ansatte. Det an-
dre kan tolkes dithen at informasjon har en annen verdi enn den som kun er knyttet
til selve informasjonsinnholdet i den, den har ogsé en verdi i seg selv:

«Han burde ta seg en tur hit ned for  prate «skit», ikke bare for 4 finne feil.
Han burde sporre hvordan folk har det. Vere litt mer interessert i de som
arbeider her».
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«Bedriftsavis er et savn. All informasjon er god informasjon.

Ogsé «Kosekroken» kan tilskrives en slik symbolsk funksjon, serlig fordi ansatte er
svert positiv til den, men i liten grad har gjort bruk av den. Selve eksistensen av
ordningen bidrar til at de produksjonsansatte opplever at til tross for at de ser topp-
leder mindre enn tidligere, s& har terskelen for & ta kontakt med han ikke gkt. To
sitater, det ene fra juni 1997 og det andre fra mars 1998, illustrerer dette:

«Jeg har ikke noe med han 4 gjere, men han er jo her. Det er ikke noen hoy
terskel for kontakt. Hvis jeg mé snakke med han tar jeg kontake».

«Han er tilgjengelig s& fremt han er her. Han har ordnet med en kosekrok
pa kontoret, hvis det er noe. Vi kan godt tenke oss & gi til han hvis det er
noe.

Disse to sitatene viser to ting. Det ene er at «Kosekroken» ikke oppfattes som et tomt
symbol uten mening, siden informantene faktisk ser muligheten for & gjore bruk
av den ved behov, mens det andre er at topplederens synlighet, og derfor ogsd sym-
bolske funksjon, ikke alltid er avhengig av vedkommendes direkte fysiske tilstede-

verelse.

Konklusjon

Droftingen av forholdet mellom formell struktur og oppslutning rundt topplede-
ren, viser at samtidig som oppslutningen rundt toppleder har endret seg i underso-
kelsesperioden ved at bdde den demokratiske og den symbolske siden ved lederskaps-
rollen synes & ivaretas bedre enn tidligere, er det ogsé blitt foretatt endringer bide i
den kommunikasjonsavlastende og den kommunikasjonsfremmende strukturen.
Mal og visjoner er blitt klarere for ansatte. Det samme er ansvarsforholdene pé le-
derniva. Videre er det etablert en ménedlig bedriftsavis som har bedret informasjons-
flyten mellom toppleder og de produksjonsansatte. Samtidig har toppleder i storre
grad enn tidligere latt mellomlederne f3 slippe til med sin synspunkter pé lederme-
tene, utviklingesarenaen der ansatte er bredt representert har gkt sin aktivitet og er
blitt allment kjent i bedriften, og hyppigheten av allmeter har okt. En egen arena
som muliggjer direkte og privat kontakt mellom toppleder og produksjonsansatte
er ogsé etablert. Disse endringene har skjedd parallelt med oppfatningen de ansatte
har av topplederen langs bdde den demokratiske og den symbolske dimensjonen.
Dette tolker vi dithen at det er en sannsynlig sammenheng mellom bruk av formell
struktur og oppslutningen rundt ledelsen. Sammenhengen kan konkretiseres slik:

. Demokratidimensjonen er styrket gjennom klarere ansvarsforhold pé leder-
niva og etableringen av bedriftsavisen, samt gjennom mer velfungerende (le-
dermotene) og okt bruk av og kjennskap til kommunikasjonsarenaer («Rin-
gen for intern utvikling, allmeter).
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. Symboldimensjonen er styrket gjennom etableringen av bedriftsavisen og nye
kommunikasjonsarenaer («Kosekroken»), og hyppigere bruk av eksisteren-
de kommunikasjonsarenaer (allmeoter).

Avslutning

Tema for denne artikkelen har vart betydningen av formell struktur for oppslut-
ning rundt ledelsen. Empirisk har vi belyst dette ved en longitudinal casestudie av
oppslutningen rundt toppleder i en fiskeindustribedrift. Vi har argumentert for at
oppslutning rundt ledelsen kan tenkes 4 henge sammen med i hvilken grad formelle
instrumentelle og kommunikative virkemidler tas i bruk. Et begrepsskjema ble ut-
viklet, der dimensjoner ved disse to sett av formelle strukturer ble antatt & pavirke
ledeskapets hierarkiske, symbolske og demokratiske side. Begrepsskjemaet ble s&
brukt som et analytisk rammeverk i tolkningen av det empiriske materialet, som
besto av kvantitative og kvalitative mal fra ansattes oppfatning av topplederen. De
empiriske funn viser langt pa vei relevansen av det analytiske rammeverket, blant
annet ved at endring i den formelle strukturen syntes 4 folges av endring i ansattes
oppfatning av toppleder langs to av lederskapsdimensjonene. Det ma imidlertid
understrekes at selv om vi mener at virkemidlene som kan utledes fra begge de to
designstrategiene er nedvendig for & sikre oppslutning rundt ledelsen, er det ut fra
var studie ikke mulig 4 si noe om den relative betydningen av dem.

De empiriske funnene impliserer at begrepsmodellen kan raffineres pa to
macter. For det forste indikerer funnene at funksjonell plassering, det vil si det hie-
rarkiske nivdet ansatte befinner seg pa, samt ansattes avdelingstilherighet, kan pé-
virke de oppfatninger de har av toppleder. Dette kan tyde pé at det ber arbeides
videre med en hypotese om at funksjonell plassering modifiserer forholdet mellom
formell struktur og oppslutning rundt ledelsen. Sagt annerledes kan det vere en
interaksjonseffekt mellom funksjonell plassering og formell struktur nér det gjel-
der 4 forklare ansattes oppslutning rundt ledelsen. En slik hypotese kan testes ut pa
flere bedrifter der bade produksjons- og mellomlederniviet er godt representert.

For det andre indikerer funnene at nir de formelle strukturene «gir seg til»
i betydningen brukes aktivt og rutinemessig, sd kan enkelte sider ved lederskaps-
rollen bli viktigere for noen grupper i bedriften, enn for andre. I denne studien synes
den symbolske siden 4 ha stor betydning for de ansatte i produksjonen, men min-
dre betydning for mellomledersjiktet. Dette kan skyldes at mellomledelsen meoter
toppleder pa flere og andre arenaer, sammenlignet med ansatte pd produksjonsni-
véet. I sd mate har de storre innsyn i hva han gjer og hva han eventuelt mener med
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det han gjor. For produksjonsansatte blir intensjonene bak handlingene til topple-
der utsatt for mye spekulasjoner safremt de ikke ser han direkte eller han pa andre
miter er synlig er for dem. Derfor blir ogsé forholdet mellom lederens handlinger
og virkningene av disse handlingene langt mer uklar for produksjonsansatte, enn
for de som befinner seg lenger opp i organisasjonshierarkiet. For mellomledelsen
synes det viktigere at toppleder ivaretar den demokratiske siden ved lederskapsrol-
len. En forklaring pa dette kan vare at om den demokratiske siden ivaretas, vil vere
avgjorende for om mellomledelsen fir delta i de prosessene som er ngdvendig for
at de selv skal kunne utfere arbeidet p& en méte de oppfatter som tilstrekkelig ut
fra fiskerifaglige hensyn. Eksempelvis ved at de far relevant informasjon og far dis-
kutert saker de er usikre pd. For fremtidig forskning betyr dette at et mer dynamisk
perspektiv p& oppslutning rundt ledelsen ber utvikles. I videreforingen av begreps-
modellen fra dette arbeidet bar det utvikles hypoteser som sier noe om den relative
betydningen av de ulike lederskapsdimensjonene pé ulike organisatoriske nivéer.
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Vedlegg

Spersmil i intervjuguiden til ansatte. Den enkelte ble bedt om & vurdere og plasse-
re sine ledere langs disse dimensjonene.

Autoriteer Uklar ledelse
Kontrollerende «Ingen tar styring»
| | | | | | | | | |
| | | | | | | | | 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eksempel:
Utilgjengelig Tilgjengelig
Usynlig Synlig
Fjern Neer
| | | | | | | | | |
| | | | | | | | | 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eksempel:

Urettferdig Rettferdig
Favoriserende Likebehandlende
| | | | | | | | | |
| | | | | | | | | 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eksempel:
Inkonsistent atferd Konsistent atferd
Holder ikke ord Holder ord
Folger ikke opp annonserte tiltak Folger opp annonserte tiltak
| | | | | | | | | |
| | | | | | | | | 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eksempel:
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Kontakt mellom lederskap og ansatte
Hva betyr organisasjonens formelle og fysiske
struktur og dens demografi?

Lene Foss og Hanne C. Gabrielsen,
Fiskeriforskning
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Innledning’

Temaet i denne artikkelen er ledelse og kommunikasjon i organisasjoner. Mintz-
berg (1973) har vist at en typisk dag for en leder bestdr av et stort antall forbindel-
ser med sine underordnede og med mennesker utenfor organisasjonen. Faktisk
brukte lederne opp til 80 prosent av sin arbeidsdag pa skriftlig og muntlig kom-
munikasjon. Mintzberg pakalte med dette oppmerksomhet rundt lederen som «bro-
bygger», det vil si en som utvikler og opprettholder kontakter og som samhandler
pa tvers av den formelle kommandolinjen. Videre pekte han pé den informasjons-
messige rollen ledere har i en organisasjon. Mintzbergs studie har blitt gjentatt av
andre forskere pd andre utvalg av ledere, og disse studiene har stottet hans funn
(Hales 1986, Hannaway 1989, Kurke og Aldrich 1983). Det 4 vare «brobygger
og ha en informasjonsmessig rolle innebarer & utvikle relasjoner til andre mennes-
ker. Gjennom en slik samhandling er ledere med pa 4 lage og vedlikeholde sosiale
nettverk. En klassisk studie fokuserte pé lederes tidsbruk i slike nettverk (Stewart
1988). Den viste at ledere tilbringer liten tid alene uten avbrudd pé jobben. En frag-
mentert arbeidsdag var derfor det forste klare kjennetegnet ved ledernes arbeids-
dag. Et annet kjennetegn var at det var gjennom 4 lytte og snakke lederne fikk det
meste av arbeidet sitt gjort.

Gitt de aktivitetene og oppgavene som skal samordnes i en organisasjon, er
kanaler for kommunikasjon viktige struktureringsredskaper for ledelsen for & ut-
nytte bedriftens ressurser pa best mulig mate frem til maloppnaelse (Kaufmann og
Kaufmann 1996). Bade ledelsen og medarbeiderne trenger informasjon i forhold
til eget arbeid og for & fungere sammen (ibid). Manglende informasjon kan stille
bide ledelsen og medarbeiderne informasjonsmessig i en uheldig situasjon (Mintz-
berg 1973). For ledelsen forer dette til at de fir et tynt grunnlag 4 treffe beslutnin-
ger pa, mens for medarbeiderne resulterer det i manglende innflytelse over egen
arbeidssituasjon. Derfor kan vi si at kommunikasjon mellom lederskapet og ansat-
te er kanaler der informasjon gis og mottas. Kommunikasjonen kan ogsé vare kanaler
der meninger brytes, og hvor en som ansatt har muligheter for & pavirke ledernes
beslutninger. Medarbeidenes kontakt med lederskapet kan dermed ha innflytelse
pa de ansattes oppfattelse av medvirkning.

I denne artikkelen onsker vi derfor & forstd hvordan organisatoriske betin-
gelser innad i organisasjoner kan ha betydning for hvem i organisasjonen ledelsen
kommuniserer med. Vi stiller derfor sparsmélene: Hvem har ledesen kontakt med
innad i en organisasjon? Hvilke organisatoriske betingelser kan belyse lederenes
kontaktmenster? Denne problemstillingen innebarer at vi gar et skritt videre fra &
avdekke hvilke relasjoner som eksisterer mellom ledelsen og medarbeidere i en
organisasjon (jf. Mintzberg 1973, Stewart 1988), til 4 se pd hvordan disse relasjo-
nene kan vare pavirket av organisatoriske betingelser. P4 denne méten kan vi fi
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kunnskap om hvilke organisatoriske betingelser som mé vere til stede for & sikre de
ansattes oppfatning av medbestemmelse. Et utgangspunkt for denne artikkelen er
derfor 4 vinne innsikt i sammenhenger mellom kontaktmensteret og design av or-
ganisasjoner.

De som utever lederskap er i denne artikkelen topp- og mellomledelse i en
bedrift. Ledelse knyttes dermed opp mot det & inneha en formell posisjon i organi-
sasjonshierarkiet. Vi konsentrerer oss i forste omgang om kontakten frz ledelsen il
de ansatte. Dette kontaktmensteret er avdekket ved bruk av dagbokmetoden blant
topp- og mellomledelsen i en fiskeindustribedrift. Vi har supplert dette materialet
med kvalitative intervjuer fra alle nivéer i bedriften, for 4 fi innsiket i hvilke relasjo-
ner som eksisterer mellom ansatte og ledelsen, samt hvilken oppfatning de ansatte
har om de blir hort og tatt med pa rad i saker som angir dem. I den resterende del
av artikkelen vil vi forst skissere det teoretisk rammeverket, for vi gjore rede for
empirisk setting, valg av metode og gjennomfering av undersekelsen. Til sist vil vi
gjore bruk av datamaterialet for 4 prove & forklare hvilke organisatoriske betingel-
ser som kan tenkes & pavirke ledelsens kontaktmenster i vart case.

Et rasjonelt perspektiv pa kontaktmgnster

Med kontaktmenster mener vi i denne artikkelen ledernes relasjoner til andre an-
satte i en organisasjon. Gjennom ledernes kontaktmenster fremkommer flyt av
informasjon, meningsutveksling og samhandling. Et kontaktmenster sier derfor noe
om informasjonsflyten og samhandlingen i en organisasjon. Vi har valgt & begrense
oss til & studere ledernes interne kontaktmenster, det vil si den kontakten de har
med hverandre og med andre ansatte i bedriften.

Et naturlig utgangspunkt ved studier av kontaktmensteret til lederskapet, er
4 belyse dette ut fra organisatoriske forhold internt i en organisasjon. Det virker
narliggende at rammen for kontaktmensteret innad i en organisasjon ligger i de naere
omgivelsene aktorene samhandler i. De nzre omgivelsene i en organisasjonskon-
tekst kan vaere de formelle og fysiske forhold i en organisasjon, samt den demogra-
fiske sammensetningen av arbeidsstokken. Antakelsen ut fra dette er at organisato-
riske kjennetegn som formell strukeur, fysisk struktur og organisasjonens demografi
legger foringer pd lederenes kontaktmenster. Et perspektiv som belyser innvirknin-
gen av de ovennevnte organisatoriske betingelsene, er det rasjonelle (Egeberg et.al.
1989/1992). Vi vil fokusere pa et rasjonelt design av organisasjonen, og hvordan
bruk av et slikt design kan pévirke den kontakten lederskapet har med sine ansatte.
Rasjonelt designede strukturer kan betraktes som redskap som ledelsen kan vinne
systematisk innsikt i, og videre «manipulere» med, for & endre relasjonene mellom
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seg og sine ansatte (ibid). Vi tar derfor sikte pa 4 bruke en modell som tar sikte pa
4 utvikle et kunnskapsgrunnlag for praktisk handling (ibid). Ved 4 rette fokus mot
forklaringsfaktorer som formell- og fysisk struktur og organisasjonens demografi,
kan vi derfor forklare forhold som er med pé & pévirke interne nettverkrelasjoner,
for deretter vinne innsikt i hvordan ledelsen planmessig kan endre sitt kontaktmen-
ster ved hjelp av disse organisatoriske virkemidlene.

I det folgende vil vi derfor belyse hvordan formell og fysisk struktur samt
organisasjonens demografi kan pavirke lederskapets kontaktmenster i en organisa-
sjon.

Formell struktur

Den formelle organisasjonsstrukturen refererer til et sett relativt stabile, upersonli-
ge og offisielle normer som knyttes til ulike roller, og som foreskriver hvordan for-
holdet mellom dem bor eller skal ordnes (Egeberg 1989/1992, Christensen 1994,
Christensen og Lagereid 1997). Organisasjonsmedlemmene antas & handle primzart
som innehaver av sin rolle i organisasjonen. Resonnementet er her at en arbeidsdag
ofte preges av knapphet pa tid og oppmerksomhet, noe som medforer at aktorene
ma foreta en form for utvelgelse. Det er da sannsynlig at de forventninger som ut-
trykkes i den formelle rollen styrer oppmerksomheten mot enkelte rolleinnehavere
og vekk fra andre (Egeberg 1989). Pa denne méten angir den formelle strukturen
kontaktmensteret til aktoren, samt at den pavirker bdde grad og mengde av sam-
spill mellom medarbeiderne.

I organisasjonsteorien skilles det mellom to typer formelle strukturer, instru-
mentelt og kommunikativ design (Eriksen 1997). Vi velger 4 bruke disse som et
analytisk rammeverk for 8 beskrive hvordan trekk ved organisasjonen kan tenkes &
pavirke ledernes kontaktmenster. Lederskapets kontaktmenster kan pa den ene siden
bli pavirket av at det er etablert formelle strukturer som kanaliserer organisasjons-
atferden i retning av gitte mal og oppgaver, samt sikrer at stabile og rutinemessige
oppgaver utferes pa en effektiv méte. P4 den andre siden kan det vere etablert struk-
turer som sgrger for at organisasjonsmedlemmer fra alle nivder i en organisasjon
kommer sammen og har muligheten for & diskutere mal og strategier og evaluere
disse, samt serge for at organisasjonen takler uforutsigbarhet. Disse to strukturene
antas 4 pavirke ledernes kontaktmenster i en organisasjon i ulike retninger. Vi vil i
de kommende avsnitt gjore rede for dette.

Kommunikasjonsavlastende strukturer

En form for formell strukeur er det vi forbinder med klassisk design av organisa-
sjoner.” Det vil si hierarki som betyr at noen er overordnet — og andre er underord-
net. Hierarki inneberer at noen tar ledelsen ved & ta ansvar, kontrollerer og folger
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opp tiltak. Sentrale virkemidler er klare mal med arbeidsdeling, preferansehierarki,
spesialisering, klare ansvars- og myndighetsforhold med et oversiktlig kontrollspenn,
samt rutiner og prosedyrer (jf. Taylor 1911/1967, Fayol 1919, Gulick og Urwick
1937/1969, Weber 1924/47). Disse prinsippene sikrer effektiv koordinering, for-
utsigbarhet og kontinuitet. Denne formen for formell strukeur er kommunika-
sjonsavlastende, fordi de avlaster for unedig diskusjon og kommunikasjon pa om-
rader der det finnes forhdndsdefinerte svar, slik som rutineoppgaver. Hensikten med
denne formen for strukeur er & handtere stabilitet, det som ligger fast og ikke en-
drer seg raskt (Foss, Moldenas og Strand 1997).

I et hierarkisk system kan vi anta at nettverkene er innrettet mot de mer
oppgaverelaterte typer av formidlingen som folger avdelingsstrukturen i organisa-
sjonen. Slike avdelingsstrukturer angir gjerne funksjonelle inndelinger av en orga-
nisasjon, det vil si samling av arbeidsoppgaver innen den enkelte enhet. Studier har
vist at samhandling og informasjonsutveksling mellom lederskap og ansatte i stor
grad folger den formelle strukturen i en organisasjon (Lagereid og Olsen 1978,
Scharpf 1977). Informasjonsflyten avtar ved organisasjonsgrensene. Organisasjons-
grensene forventes 4 utgjore bide en rettesnor og en barriere for informasjonsut-
veksling. Vi antar at en slik organisasjonsgrense kan vare avdelingsstrukturen i en
organisasjon. Det er derfor rimelig 4 anta at ledelsen i en avdeling vil ha mer kontakt
med ansatte i samme avdeling enn med andre. Ut fra dette setter vi frem folgende
antakelse om sammenhengen mellom avdelingsstrukturen i en organisasjon og
lederskapets kontaktmenster:

Antakelse 1: Kontakt og samhandling i en organisasjon felger avdelingsstruk-
turen: Lederskapet pd topp- og mellomledernivé vil ha mer kontakt med
ansatte i egen avdeling enn ansatte pd andre avdelinger.

P4 den andre siden kan vi anta at nettverkene i en organisasjonen folger opptrukne
autoritetslinjer, for eksempel fra toppleder via mellomledelsen og til ansatte, og
omvendt. Slike nettverk folger dermed klare autoritets- og kommandolinjer (jf.
Kaufmann og Kaufmann 1996). Kontaktmensteret henger siledes klart sammen
med den hierarkiske strukturen nar vi ser pd stillingsnivé. Dette inneberer at koor-
dinering og samordning mellom de ulike hierarkiske niviene gir via tjenestevei. En
implikasjon av dette er at en leder pd toppen av hierarkiet vil ha vesentlig mindre
kontakt med ansatte pa lavere nivd enn ledere lenger ned i hierarkiet.™ Det formel-
le hierarkiet blir dermed et viktig utvalgskriterium som legges til grunn for 4 lase
de kapasitetsproblemer som alltid oppstdr mot toppen av hierarkiet (jf. Christen-
sen 1984). Forskning har vist at dersom en sentral person i en gruppe, for eksem-
pel en toppleder, blir overlesset med informasjon, vil det medfore at gruppen som
helhet arbeider senere og gjor flere feil (Kaufmann og Kaufmann 1996). I sterre
bedrifter er det umulig for en toppleder alene 4 ha full oversikt og vere til stede alle
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plasser samtidig. Toppledelsen har av den grunn ansatt ledere pd ulike nivder, som
pa mange mater er deres forlengede arm i bedriften. Lederskapet i en organisasjon
kan derfor ikke betraktes som ens i organisasjoner, og det blir derfor viktig 4 skille
mellom ledere pd ulike nivder i en organisasjon. Vi har av den grunn valgt 4 skille
mellom ledere pd topp- og mellomledernivd. Ut fra dette setter vi frem folgende
antakelse om sammenhengen mellom hierarkisk struktur og lederskapets kontakt-
menster:

Antakelse 2: Kontakt og samhandling i en organisasjon felger den hierarkiske
strukturen: Kontakten mellom de ulike niviene vil folge tjenestevei.

Dette innebarer at mellomledelsen fir den «dypeste» kontakten i en organisasjon.
Det vil si at de er det ledernivdet som har mest kontakt med ansatte pd lavere niva.
De fir dermed en viktig rolle nér det gjelder & forvalte menneskelige ressurser i en
organisasjon. Med andre ord blir den relasjonelle, menneskeorienterte dimensjo-
nen ved lederskapet viktig i utgvelsen av mellomlederrollen.

Kommunikasjonsfremmende strukturer

Organisasjoner kan ogsd ha formelle strukturer som forbindes med demokrati, det
vil si deltakelse og innflytelse fra de som er berort, eller har kunnskap om aktuelle
saker (Foss og Moldenas 1999). Et kommunikativt organisasjonsdesign er basert
pa en idé om 4 fremme diskusjon og kommunikasjon mellom likeverdige aktgrer
(Eriksen 1997). Dette organisasjonsprinsippet er tilordnet omrider preget av usik-
kerhet der en ikke pé forhdnd kan si hva problemet bestér i, og derfor hvilken type
kunnskap som er egnet for 4 lose problemet (Mac Donald 1992:42). Slike omr3-
der kan vare kompliserte arbeidsoppgaver. Dette er oppgaver som krever storre grad
av samspill og kommunikasjon mellom medarbeiderne enn enklere jobber gjor
(Kaufmann og Kaufmann 1996). I slike situasjoner er standardprosedyrer og ruti-
ner ikke tilstrekkelig. Dessuten er kommunikasjonsstrukturen viktig for 4 i orga-
nisasjonsmedlemmene sammen, slik at de kan diskutere og evaluere mil og strate-
gier. Det sentrale organisatoriske virkemiddelet for & fremme denne formen for
kommunikasjon og samhandling, er 4 etablere kommunikasjonsarenaer, eller for-
melle moteplasser i organisasjonen. Dette innebarer at toppleder, og gjerne mel-
lomleder, sorger for at det avholdes mgter pé alle nivéer i organisasjonen, og at dis-
se brukes systematisk (ibid). De ansatte skal vite ndr, hvor og hva som skal diskuteres.
Sammensetningen, storrelsen og hyppigheten av metene varierer i forhold til situ-
asjoner som organisasjonens storrelse og produksjon.

Nettverkene er innenfor denne strukturen innrettet mot nytenkning og le-
ring, samtidig som rettferdighetsdimensjonen skal sikres. Slike nettverk vil ikke folge
opptrukne autoritetslinjer, i stedet vil samhandling og kontake skje pd tvers av den
formelle autoritets- og kommandolinjen. Dette forer til at samhandling og kontakt
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mellom de ulike nivdene skjer direkte uten 4 folge tjenestevei. Ut fra dette setter vi
frem folgende antakelse om sammenhengen mellom kommunikasjonsfremmende
strukturer og lederskapets kontaktmenster:

Antakelse 3: Kontakt i en organisasjon gir pa tvers av den formelle komman-
dolinjen: Topp- og mellomledelsen har kontakt med de ulike hierarkiske

nivéene pa tvers av den hierarkiske strukturen.

Fysisk struktur

Ansatte i organisasjoner inngar ikke bare i formelle strukturer, men ogsa innenfor
rammen av fysiske strukturer som bygninger, lokaler, utstyr, maskiner og informa-
sjonsteknologi (Pfeffer 1982, Olsen 1988, Egeberg 1989). Avstand eller konsentra-
sjon er et uttrykk for graden av fysisk avstand mellom aktorer eller avdelinger i en
organisasjon (Pfeffer 1982). Fysisk nerhet mellom organisasjonsmedlemmer er
antatt & ha den effeke at den genererer moteplasser mellom aktorene (Jacobsen 1989).
Resonnementet er at siden aktorene ofte er i situasjoner preget av knapphet pa tid
og oppmerksombhet, si soker de gjerne mot andre aktorer som befinner seg fysisk
ner dem selv. Det romslige arrangement kan p& denne méten fremme eller hemme
kontakt og samhandling mellom organisasjonsmedlemmene. Studier viser at det er
oftere kontakt mellom akterer som er nzr hverandre fysisk enn det er mellom akterer
med fysisk avstand (Kraut et.al. 1996). Det er imidlertid det uformelle kontaktmen-
steret som antas 4 vare mest folsomt for fysisk avstand eller konsentrasjon i en or-
ganisasjon. Vi kan dermed forvente at kontaktmensteret pévirkes av bide fysisk
samlokalisering og fysisk atskillelse. Ut fra et argument om at fysisk strukeur har
innvirkning pa lederskapets kontaktmenster, setter vi frem folgende antakelse om
sammenhengen mellom fysisk struktur og lederskapets kontaktmenster:

Antakelse 4: Samlokalisering av organisasjonslokalene virker integrerende og
dermed positivt inn pa kontakt mellom lederskapet og ansatte. Fysisk atskil-
lelse av organisasjonslokalene virker ikke integrerende og dermed negativt
inn pa kontakt mellom lederskapet og ansatte.

Dette innebarer at dersom ledelsen befinner seg i et annet bygg enn sine under-
ordnede, antas dette 8 hemme kontakt og samhandling mellom ledelsen og ansat-
te. Derimot forventes det at dersom ledelsen og deres underordnede er lokalisert i
samme bygning, antas det 4 fremme samhandling og kontakt mellom ledelsen og
de ansatte.
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Organisasjonens demografi

Et tredje trekk ved organisasjonens organisering som tenkes 4 ha innvirkning pa
kontaktmensteret til ledelsen i en organisasjon, er den demografiske sammenset-
ning av arbeidsstokken. Slike demografiske kjennetegn kan vare utdanning, tidli-
gere yrkeserfaring, tjenestetid i bedriften, kjenn, alder, sosial bakgrunn, nasjonali-
tet og etnisitet (Pfeffer 1983). Ogsa kjennetegn ved en bestemt gruppe, som
tilhgrighet til en bestemt familie, kan tenkes & pévirke kontaktmensteret til leder-
skapet i organisasjonen. Til sammen utgjor disse demografiske kjennetegnene in-
dividets kulturelle bakgrunn. Denne bakgrunnen bringer individet med seg inn i
en organisasjon. Tesen er at aktorenes handlingsmodeller og verdier som er intern-
alisert gjennom deres kulturelle bakgrunn, utgjer sentrale referanserammer for in-
dividets tanke- og handlingsmenstre (Meier 1975). Sagt annerledes kan fakrisk at-
ferd pd denne maten springe ut fra den kulturelle bakgrunnen til individet, snarere
enn 4 vare et resultat av formell struktur. Gruppedannelser langs kulturelle linjer
kan fort fore til spenninger, misforstielser og konflikter som kan hemme kommu-
nikasjon béde horisontalt og vertikalt i en organisasjon. P4 den andre siden kan en
sammensatt arbeidsstokk fremme kreativitet, innovasjon og dpenhet ovenfor nye
perspektiver, impulser og ideer (Chermers, Constanzo og Oskamp 1995). Det kan
ogsd tenkes at en organisasjon som har en sammensatt kulturell bakgrunn, kan er-
verve seg konkurransefortrinn fordi den har sterre kunnskap om andre kulturer enn
organisasjoner med en homogen arbeidsstokk. Organisasjonens demografi kan pa
denne miten svekke betydningen av formell og fysisk struktur, men den kan ogsa
tenkes 4 underbygge effekten av disse gjennom planmessig inntak og uttak av per-
sonell.

Vi er her spesielt interessert i 4 se pd sammenhengen mellom lederskapets
kulturelle bakgrunn og deres tilknytning til ansatte, som enten har den samme eller
ulik kulturell bakgrunn som dem selv. Det er et velkjent sosiologisk poeng at men-
nesker med lik bakgrunn har en tilboyelighet til & interagere med hverandre. Ut fra
dette setter vi frem folgende antakelse:

Antakelse 5: Lederskapet vil ha mer kontakt med ansatte som har samme
kulturell bakgrunn som dem selv, enn med dem med ulik kulturell bakgrunn.

Slik det fremgér av det foregiende, anlegger vi et perspektiv pa lederskapets
kontaktmenster i organisasjoner som kan vere pavirket av organisasjonens formel-
le og fysiske struktur, samt dens demografiske sammensetning. Vi vil i den videre
dreftingen synliggjore hvordan kontaktmensteret kan vere pévirket av disse orga-
nisatoriske virkemidlene. Forst gjor vi rede for valg av empirisk setting og valg av
case, deretter for metode og gjennomferingen av undersgkelsen.
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Valg av setting og case

Valg av setting: Norsk fiskeindustri

I denne studien har vi valgt norsk fiskeindustri som en velegnet setting for & belyse
problemstillingen. Studier i denne naringen kan bidra til 4 kaste lys over de utfor-
dringer som ledelsen i moderne organisasjoner star overfor. Fiskeindustrien i Nor-
ge bestdr av om lag 650 enheter. Samlet eksporterte fiskerinaringen for 27,9 milli-
arder kroner i 1998, og er sdledes en av de storste eksportneringene i Norge. Dens
bidrag til sysselsettingen langs kysten er betydelig, bade direkte og indirekee.

Denne industrien kan pad mange mdter sies & vere en paradoksal industri,
den kan beskrives som en meteplass for globale stromninger og en tradisjonsforan-
kret kultur. Dette gjor at denne industrien er sveert sammensatt blant annet med
hensyn til de ansattes kulturelle bakgrunn. Det gjor den velegnet for & studere virk-
ningen av organisasjonens demografi pa ledernes kontaktmenster.

P4 den ene siden er det fi bransjer som har si lang erfaring med utenlandsk
arbeidskraft som fiskeindustrien. Spesielt gjelder dette for fiskeindustrien i Finn-
mark. Finske arbeidere har lenge utgjort et vesentlig innslag i fiskeverene i nord.
Tamilske arbeidere har ogsa blitt en viktig gruppe i denne bransjen. Apningen ost-
over mot Barentsregionen har i den senere tid fort til rekruttering av russiske arbei-
dere, og det arbeides nd for & oke innvandringen fra Kola. I enkelte bedrifter utgjor
det utenlandske innslaget mellom 50-80 prosent av arbeidsstokken. Denne sam-
mensetningen av arbeidsstokken stiller lederne overfor seregne utfordringer bade
spriklig og kulturelt, og ikke minst nar det gjelder endrings- og utviklingsarbeid
som fordrer deltakelse, kommunikasjon og samarbeid internt i bedriften (Molde-
nas 1999). Det blir en utfordring for ledelsen i denne bransjen & involvere den nye
arbeidskraften i det etablerte bedriftsdemokratiet.

P4 den andre siden er fiskeindustrien ogsi dypt forankret i tradisjoner. Mange
av bedriftene fremstar som institusjoner lokalsamfunnet. For det forste betraktes
mange av dem som ryggraden i et lokalsamfunn som er bygd pa — og fortsatt helt
avhengig av — fisken i havet og de arbeidsplassene bedriftene tilbyr. Bedriftenes
overlevelse og lokalsamfunnets overlevelse oppfattes som 4 vere to sider av samme
sak. For det andre kan mange av bedriftene forstds som institusjoner fordi de har
oppnddd en viss alder og historie. Ledelsen er ofte rekruttert fra egen bedrift, og
svert sjelden fra utenfor bransjen. Dessuten har mange av de ansatte en lokal for-
ankring, det vil si at de er fodt pd stedet og har arbeidet i bedriften i svart mange
ar. For denne gruppen er bedriften de arbeider i ofte mer enn en arbeidsplass, det
er ogsd en sosial arena som dekker behovet for tilhorighet. Globaliseringen av fis-
keindustrien kan fore til at de lokale bindene svekkes, men ogsi til at den lokale
kulturen fir en renessanse (Jentoft 1997:86-87), fordi en blir mer bevisst kulturell
forskjellighet (jf. Parker 1996:485). Det 4 forene, samordne og koordinere den lokale
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kulturen med den nye og «<moderne kulturen», er en lederutfordring. Det blir i denne
situasjonen viktigere for ledelsen & etablere et kommunikasjonsfellesskap som bi-
drar til at mennesker fra ulik opprinnelse kommer pé belgelengde, enn & vedlike-
holde tradisjoner.

Det er ogsa et annet trekk ved denne bransjen som gjor studier av lederes
kontaktmenster interessant. Fiskeindustribedrifter har tradisjonelt vert typiske
kvinnearbeidsplasser. De er ogsa kjennetegnet ved at kvinne- og mannsfunksjoner
har vert klart atskilt, ved at kvinner har skéret filet eller pillet reker, mens menne-
ne har arbeidet pd brygga eller med mottak, samt at de har jobbet i de tekniske
funksjonene i bedriftene. Den flerkulturelle arbeidskraften har i stor grad blitt re-
kruttert til sakalte kvinnefunksjoner. Kvinnenes og de flerkulturelles arbeidsopp-
gaver har dessuten vert mindre varierte og mer monotone enn mennenes. Nar pro-
duksjonen blir mer rasjonalisert og standardisert, innebarer det ogsa at kvinnenes
og de flerkulturelles arbeid tommes for sosialt innhold og kreative utfordringer, fordi
de blir stadig mer bundet til maskiner og utstyr. Samtidig viser forskning at auto-
nomi, muligheter for & bruke sine ferdigheter og kompetanseutvikling har en posi-
tiv innflytelse pd bdde motivasjon og jobbrtilfredshet (Serensen m.fl. 1998). En effekt
av dette er at disse funksjonene blir isolert i bedriften og i forhold til ledelsen.
«Mennene» har derimot muligheten til 4 mote ledelsen pa ulike arenaer, fordi de
har et mer fleksibelt arbeid som gir sterre rom for mer uformelt prat i selve arbeids-
situasjonen. Dette forer til at det blir en utfordring for ledelsen & sikre kommuni-
kasjonen mellom de ulike delene av virksomheten.

Valg av case

Studier av kontaktmenster er tradisjonelt sett en krevende metode. For & kartlegge
et monster av relasjoner mellom organisasjonsmedlemmer, kreves det en longitudial
studie, det vil si en studie over tid. Dette gjorde at vi valgte & gjore en case-studie
for 4 belyse vire antakelser empirisk. Ved bruk av et case kan vi bruke kvantitativ
metode for 4 samle inn informasjon om kontaktmensteret til topp- og mellom-
ledelsen i en organisasjon over et visst tidsrom. Samtidig pner case-studie for bruk
av en triangulering av flere metoder (Yin 1989), noe vi finner hensiktsmessig siden
vi ikke har tidligere studier av organisatoriske betingelser for lederes kontaktmenster
& vise til.

Flere forhold var avgjerende for valg av bedrift. For det forste var vi avhen-
gig av 4 finne en bedrift som hadde den nedvendige tilliten til oss og var forskning,
siden bedriften gjennom dagbokfering selv star for store deler av datainnsamlingen.
Dette gjorde at vi valgte en bedrift som inngir i Tromse-modulens portefolje i forsk-
ningsprogrammet BU 2000, og som vi gjennom flere ar har hatt kontakt med.
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I det teoretiske rammeverket har vi tatt utgangspunke i at organisasjonsfremmende
og kommunikasjonsfremmende strukturer kan pévirke lederes kontakt med ansat-
te. Det var derfor viktig for oss 4 velge en bedrift som benytter begge typer av struk-
turer. Dette er trolig mer sannsynlig i en relativt stor bedrift. Den bedriften vi valg-
te, har en arbeidsstokk pa rundt 100 ansatte, og blir dermed regnet som en stor
bedrift i Statistisk sentralbyrds (SSB) inndeling. Bedriften er et aksjeselskap og har
en formell struktur basert pa hoy spesialisering og arbeidsdeling. Den har ogsd noksa
velutviklede formelle kommunikasjonsarenaer sammenliknet med andre bedrifter
som vi kjenner fra fiskeindustrien. Ved 4 velge denne bedriften som case, kunne vi
studere hvordan kommunikasjon mellom ansatte og ledelsen pavirkes av instrumen-
telt og kommunikativt design av organisasjonen.

Valget av bedrift var ogsé basert pd et enske om & studere en organisasjon
der arbeidsstokken var sammensatt. Bedriften vi valgte har en utpreget flerkultu-
rell arbeidsstokk. Av de om lag 100 ansatte, er fordelingen omtrent slik: Halvpar-
ten er nordmenn, 30 er tamiler, 8 kommer fra Russland og 22 stykker kommer fra
andre land. I denne gruppen utgjor finske og svenske arbeidere hoveddelen. Dette
er ogsd en bedrift som, i motsetning til mange andre i neringen, er 100 prosent lokalt
eid — den er i to generasjoner blitt drevet av samme familie, og daglig leder og eier
er samme person. Flere av familiemedlemmene arbeider i bedriften, dessuten er
halvparten av de produksjonsansatte nordmenn med sterk lokal forankring. Det vil
si at de er fodt og oppvokst pa stedet eller andre steder i fylket, og har arbeidet i
bedriften i sveert mange ar. Bedriften kan med dette betraktes som en moteplass for
globale stremninger og en tradisjonsforankret kultur. Tidligere studier av beslut-
ninggsatferd til ledere i offentlige organisasjoner har konkludert med at organisasjo-
nens demografiske sammensetning er et «svakere» virkemiddel enn formell og fy-
sisk struktur (Egeberg 1989, Osmundsen 1983, Scharpf 1977). Det kan her tenkes
at forholdet mellom formell og fysisk struktur samt organisasjonens demografi er
en annen i en organisasjon som er bredt ssmmensatt med hensyn til nasjonal tilhe-
righet, enn den er i en organisasjon med en mer homogen arbeidsstokk. Her ten-
ker vi pa at de offentlige organisasjoner som tidligere har vert studert, har vert re-
lative homogene. Derfor mener vi at det er et behov for nye empiriske studier av
organisasjoner som har en bredt sammensatt arbeidsstokk, der en legger veke pa
hvilken betydning organisasjonens demografiske sammensetning har pa lederes
kontaktmenster.

Til sist var valget basert pd et onske om 4 studere en produksjonsbedrift. Den
bedriften vi valgte, er sterk industrialisert med en maskinpark som avgir mye stoy,”
samt at den er underlagt strenge hygienekrav. I tillegg er den funksjonelle innde-
lingen klart kjonns- og etnisk inndelt ved at kvinnene og den flerkulturelle arbeids-
kraften i stor grad har funksjoner som er bundet til ensidige og fastlaste oppgaver
— arbeidet er knyttet til maskiner og samlebdnd. I tillegg er lonnen basert pd
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individuell akkord. Mennene p4 sin side har mer «bevegelighet» pé arbeidsplassen
som en folge av mer fleksible og varierte arbeidsoppgaver, og de har en fast lonn
for det arbeidet de utforer. Disse forhold skulle tilsi at mennene har storre rom for
kontakt og samhandling i selve arbeidssituasjon. P4 den andre siden kan det tenkes
at etableringen av kommunikasjonsfremmende arenaer jevner ut slike forhold. Ved
4 studere denne bedriften, har vi muligheter til & finne ut hvorvidt slike forhold i
en organisasjon gir seg utslag i topp- og mellomledernes kontaktmenster.

Valg av metode

Problemstillingen i denne artikkelen er av deskriptiv karakter og krever dermed et
design som lar oss beskrive hvordan lederskapets kontaktmenster empirisk henger
sammen med organisasjonens formelle og fysiske struktur samt dens demografi. Vi
har valgt & samle inn data fra en fiskeindustribedrift ved bruk av flere typer data-
innsamlingsmetoder for best & kunne studere denne sammenhengen. Vi har valgt
to metoder som supplerer hverandre. En kvantitativ metode, dagbokmetoden, og
en kvalitativ metode, i form av dpne intervjuer med informanter i organisasjonen.

Dagbokmetoden
Dagbokmetoden, som opprinnelig ble brukt av Sue Carlson (1951) og senere av
blant annet Rosemary Stewart (1988), er en systematisk registrering av atferd, ved
at respondentene selv angir type daglige aktiviteter, tidsbruk etc. ved & krysse av i
en form for loggbok. Undersgkelser viser at dagbokferingen ber gjennomferes over
minst tre—fire uker for at en skal kunne ha et tilstrekkelig antall observasjoner og
en tidsperiode med naturlige variasjoner i arbeidsinnhold. Siden dagbokmetoden i
storre grad enn andre metoder beror pa at respondentene selv skal registrere egen
atferd, er en avhengig av at utviklingen av kategorier skjer med utgangspunkt i det
ledere selv oppfatter som relevant, fornuftig og praktisk gjennomferbart. Derfor ble
opplegget til dagbokregistrering gjennomfert av forskere i Tromsg-modulen i sam-
arbeid med toppleder og nestleder i bedriften. Forskerne kommuniserte mer detal-
jert med nestlederen om hvordan vi kunne lage et oppsett som ivaretok bedriftens
onsker. Bedriften ble avlagt et besgk der opplegget ble presentert, diskutert og noe
revidert. Bedriften bestemte hvilke hovedpunkter de ensket & fokusere pd i en slik
undersokelse. Foringsperioden strekte seg fra 31. august til 28. september 1998.
Med erfaring fra en tidligere dagbokfering blir et dagbokmateriale skjevt og
vanskelig 4 sammenligne mellom individer og grupper hvis enkelte av dagbokfererne
av ulike grunner er borte i store deler av foringsperioden (Foss 1996). I utgangs-
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punktet analyserte vi materialet slik det fremkom ved at noen ledere var pa ferie,
repetisjonsevelser, kurs, var borte fra arbeidet eller av andre grunner ikke hadde fort
enkelte dager. Det viste seg at tre personer hadde vert borte to av de 4 %2 ukene
dagboken var fort. Ved fremleggelsen av dagbokforingen for bedriften ble vi enige
om 4 korrigere for dette, slik at materialet skulle bli sammenlignbart for alle som
hadde fort dagbok. Vi har korrigert dette pé folgende méte: Vi har summert hver
dagbokferers totale kontakt i feringsperioden multiplisert med tallet 22 (dagbok-
foringens totale periode) og dividert pa antall dager vedkommende leder har fort
dagboken.

Av dette dagbokoppsettet er det kun data fra dagbokferernes totale kontakt
som brukes som datamateriale i denne artikkelen.” Summen av den kontakten topp-
og mellomlederne har til andre ansatte i lopet av registreringsperioden, utgjor de-
res totale kontaktflate internt i organisasjonen. I denne artikkelen er vi oppratt av
hvordan formell struktur pavirker lederenes kontaktmenster. Dette gjor at vi er
mindre opptatt av om selve kontakten er blitt til gjennom formell eller uformell
kontaket.

Hvilke metodiske svakheter har denne metoden for datainnsamling? I lik-
het med all samfunnsforskning som baserer seg pa at informanter responderer pa
et méleinstrument, vil ogsd en dagbokmetode implisere at informantene tolker for-
hold og atferd forskjellig. Vi brukte derfor en del tid pd muntlig tilbakemelding av
resultatene til bedriften, for & f innspill til metoden for praktisk utfylling av dag-
boka. For det forste ble vi fort gjort oppmerksom pa at det er vanskelig & velge hvilke
av sine mange interne kontakter en skal registrere. Dette kan illustreres med en
kommentar som falt under presentasjonen av resultatene i bedriften:

«Jeg gikk forbi en pa kaia som jeg kun sd i to minutter. Da tenkte jeg, skal
jeg fore han opp?»

Sitatet illustrerer at en arbeidsdag i en industribedrift er preget av kontakt av en mer
«flyktig» karakter, og at det derfor ikke alltid er snakk om kontakter hvor det ut-
veksles sdpass mye informasjon at en i ettertid kan rekonstruere hendelsen og re-
gistrere denne i et skjema. For det andre er det trolig vanskeligere 4 fore en dagbok
over intern kontakt til forskjell fra for eksempel ekstern kontakt. En mellomleder

sa det slik:

«Jeg har mindre kontakt med folk eksternt, s& ekstern kontake vil vere lette-
re 4 fore».

Mens daglig leder papekte:

«Jeg har sipass mye ekstern kontakt. Av og til ma jeg prate to timer med en

kunde».
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Vi velger 4 konkludere med at intern dagbokfering kan vere vanskelig, fordi en
arbeidsdag inneholder mange kontakter og flere samtaler med ulikt innhold med
samme kontaktperson. Med bakgrunn i dette er det bdde av metodiske og substan-
sielle hensyn viktig & supplere dette materialet med kvalitative data, noe vi redegjor
for i neste avsnitt.

Kvalitative informantintervjuer

Kvalitativ metode, i form av dpne intervjuer, er her brukt som et supplement til
dagbokferingen, fordi en pd denne miten kan oppné en mer fullstendig forstaelse
av innholdet i kontaktmensteret og dets rasjonale. Ved 4 bruke ledernes egne ut-
sagn, som er fremkommet ved 4 vise informantene funnene fra dagbokferingen, kan
vi fa frem kunnskaper om dagbokferernes forstaelse og vurderinger av sitt eget kon-
taktmenster. Sitater vil derfor bli brukt som et stilistisk virkemiddel, der vi ensker
3 fi frem dagbokforernes egne ord og uttrykksmater. Var oppgave har derfor vert &
forstd betydningen av det som er blitt sagt og sette denne betydningen sammen i et
monster (jf. Hasterup 1988).

Vi intervjuet ogsd produksjonsansatte for & fi et «bilde» av deres relasjoner
med dagbokfererne, samt deres oppfatning av hvorvidt de blir hert og tatt med pa
rad i saker som angar dem. Dette materialet er samlet inn gjennom to bedriftsbe-
sok. Samlet ble det intervjuet 20 personer.” For 4 fi et mer helhetlig bilde av de re-
lasjoner som eksisterer mellom lederskap og ansatte, har vi ogsd benyttet et data-
materiale fra bedriften som er innhentet gjennom tre andre bedriftsbesgk." Totalt
er det gjennomfert 77 intervjuer med 48 personer. Utvalgte personer er intervjuet
flere ganger. For 4 sikre et rimelig representativt materiale har vi intervjuet ansatte
fra ulike nivier og funksjoner, ansatte med ulik tjenestetid, samt at vi har forsekt &
f3 tl en rimelig fordeling blant kjennene. Vi har ogsd intervjuet ansatte av uten-
landsk opprinnelse. P4 denne méten prover vi 4 underbygge funnene fra det kvan-
titative materialet med kvalitative utsagn fra lederskapet selv, men ogsi fra dem
lederskapet har kontakt med, det vil si ansatte pa produksjonsniva.

Analyse av kommunikasjonsavlastende strukturer

Vi kan i en analyse av kommunikasjonsavlastende strukturers innvirkning pd
kontaktmensteret til topp- og mellomledelsen ta utgangspunkt i organisasjonskar-
tet til fiskeindustribedriften vi har valgt som case, vist i figur 1.

Av organisasjonskartet gir det frem at bedriften har en funksjonell avdelings-
struktur som er organisert ut fra oppgaver avdelinger utferer (Gulick 1937/1969).
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Figur 1 Organisasjonskartet til fiskeindustribedriften

Topplederteam

Administrasjons-
avdeling

Produksjonslederteam

Ferdigvareavdeling

Teknisk avdeling Bryggeavdeling Filetavdeling

Her inngér teknisk avdeling, bryggeavdeling, filetavdeling samt ferdigvareavdeling,"
mens administrasjonsavdelingen inngdr som en stabsfunksjon, og fungerer som stot-
tespillere til linjen. Administrasjonen har ogsd en klar koordinerende funksjon i
forhold til topp- og mellomledelsen. Av organisasjonskartet gir det videre frem at
bedriften legger opp til 4 se ansvars- og myndighetsforhold i samsvar med et topp-
lederteam og et produksjonslederteam. Hvilken betydning har sd den formelle inn-
delingen, slik den fremkommer i organisasjonskartet, p& kontaktmensteret til topp-
og mellomledelsen? Dette er temaet for de neste to avsnittene i artikkelen, der vi
skal forspke 4 teste ut antakelsene om at lederskapets kontaktmenster folger avde-
lingsstrukturen og den hierarkiske strukturen i bedriften.

Avdelingsstrukturens innvirkning pa ledernes kontaktmegnster
Vi skal i dette avsnittet teste ut antakelsen om at samhandling og kontakt felger
avdelingsstrukturen i bedriften (antakelse 1). Er det noen sammenheng mellom den
prosentvise andelen av total kontake til topp- og mellomledelsen og avdelingsstruk-
turen i bedriften? I tabell 1 vises topp- og mellomledelsens prosentvise andel av
totalkontakten som ble registrert i lopet av registreringsperioden. Denne er si for-
delt pa avdelingsstrukturen i bedriften, det vil si den kontakten dagbokfererne har
med de ulike avdelingene i bedriften. P4 denne maten fremkommer den prosent-
vise andelen av den totale kontakten topp- og mellomledelsen har med den avde-
lingen de selv jobber i (uthevet), samt den kontakten de har med andre avdelinger
i bedriften.*

Tabell 1 viser at kontaktmensteret ser ut til 4 avspeile den formelle strukeu-
ren, slik det fremkommer i organisasjonskartet. Dette ser vi ved at alle dagbok-
forerne, med unntak av teknisk leder, oppgir & ha hyppigere kontakt med egen
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Tabell 1 Topp- og mellomledernes kontakt med ansatte i ulike avdelinger (i %).

Toppledelsen Mellomledelsen

Daglig Nest- Salgs/- | Produksjons-  Filet- Brygge- Teknisk

leder leder driftssjef leder formann formann leder
Adm. avdeling® 74 55 a3 16 9 17 18
Teknisk avdeling 16 8 12 15 10 9 31
Bryggeavdeling 2 14 13 11 8 52 18
Filetavdeling 8 23 32 58 73 22 33
Sum kontakteri % | 100 100 100 100 100 100 100

avdeling enn med andre avdelinger i bedriften. Dataene tyder dermed pé at sam-
handling og kontakt i stor grad foregir innad i de avdelingene bedriften er grup-
pert i. Den formelle avdelingsstrukturen legger siledes foringer pa kontaktmenste-
ret til topp- og mellomledelsen. En konklusjon som kan trekkes er at maten en
formelt strukturerer en organisasjon pd, ser ut til 4 ha innflytelse pd samhandling
og kommunikasjon i en organisasjon (jf. Gulick 1937/1969, Egeberg 1984, 1989,
1992, Scott 1982/1987, Christensen 1994).

Tabellen viser imidlertid ogsd at «grensene» mellom avdelingene ikke er
ugjennomtrengelig. Topp- og mellomledelsen har ogsa betydelig kontakt med an-
dre avdelinger enn den de selv jobber innenfor i bedriften. Dersom vi ser bort fra
den avdelingen dagbokfererne selv jobber, er filetavdelingen den avdelingen der alle
dagbokfererne, med unntak av daglig leder, har den storste andelen av totalkon-
take. Filetavdelingen er bedriftens storste med 64 ansatte, og det er der produksjo-
nen foregdr. Det er derfor naturlig at samtlige av lederne har mye kontakt med denne
avdelingen pa grunn av sterrelsen og betydning for bedriftens skonomiske resul-
tat. Lederne bade pa topp- og mellomledernivé har imidlertid mye kontakt med alle
avdelingene i bedriften. Tallmaterialet viser saledes at det skjer en betydelig koordi-
nering og samordning pd tvers av avdelingsgrensene. Kan denne samordningen og
koordineringen mellom avdelingen forstds innen for rammen av hierarkisk struk-
tur? Dette blir forsgkt belyst i kommende avsnitt.

Hierarkisk strukturs innvirkning pa ledernes kontaktmenster

I dette avsnittet onsker vi 4 belyse om det er sammenheng mellom stillingsniva og
kontaktmenster, det vil si om kontakt og samhandling mellom de ulike hierarkiske
nivéene i bedriften folger tjenestevei (antakelse 2). Dette har vi forsekt 4 belyse ved
4 se pa sammenhengen mellom den prosentvise andelen av total kontakt til topp-
og mellomledelsen og den hierarkiske strukturen i bedriften. I tabell 2 har vi vist
topp- og mellomledelsens prosentvise andel av total kontakt som ble registrert i
bedriften i registreringsperioden. Denne er si fordelt etter stillingsniva, det vil si
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Tabell 2 Topp- og mellomledernes kontakt med ansatte pa ulike hierarkiske niva (i %)

Toppledelsen Mellomledelsen

Daglig Nest- Salgs/- | Produksjons-  Filet- Brygge- Teknisk

leder leder driftssjef leder formann formann leder
Toppledelsen 40 31 22 9 5 11 12
Mellomledelsen 25 25 54 15 10 11 11
Administrasjon 33 30 20 7 4 6 6
Produksjon 2 14 4 69 81 72 71
Sum kontakt i % 100 100 100 100 100 100 100

toppleder-, mellomleder-, administrativt og produksjonsnivd. P4 denne maten frem-
kommer sammenhengen mellom den prosentvise andelen av den totale kontakten
til topp- og mellomledelsen og stillingsnivd.*

Tabell 2 viser at den formelle hierarkiske strukturen i stor grad kommer til
uttrykk nir det gjelder samhandling og kontakt mellom toppledelsen og ansatte i
produksjonen. Av den totale kontakten internt i bedriften har toppledelsen til
sammen i gjennomsnitt 8,7 prosent kontakt med ansatte i produksjonen, mens mel-
lomledelsen pi sin side har samlet i gjennomsnitt 74,5 prosent av sin totale kon-
takt med produksjonsansatte. Nestleder er den eneste i toppledelsen som skiller seg
ut med hensyn til kontakt med produksjonsansatte ved & ha 14 prosent av sin tota-
le kontaktflate med produksjonsniviet. Hovedinntrykket er imidlertid at den hie-
rarkiske strukturen ser ut til & vare et viktig «utvalgskriterium» for kontakt og
samhandling mellom topp og bunn i denne organisasjonen, noe som ferer til at topp-
ledelsen har betydelig mindre kontakt med produksjonsansatte enn ledere pa lave-
re niva 1 organisasjonen.

Det ovenstdende innebarer at samordning og koordinering fra toppledelsen
og ned pi produksjonsnivi i stor grad skjer via mellomledelsen. Sagt annerledes skjer
koordinering og samordning mellom de ulike hierarkiske niviene via tjenestevei.
Denne kontakten med mellomledelsen utgjor i gjennomsnitt 33,6 prosent av den
totale interne kontakten til toppledelsen. Folgende utsagn fra en i toppledelsen il-
lustrerer nettopp denne rollen til mellomledelsen:

«Mellomlederne prater mye med hverandre, oss i toppledelsen og med de i
produksjonen».

Mellomledelsen fir dermed en viktig formidlingsfunksjon vertikalt mellom topp-
ledelsen og de produksjonsansatte, og kan betraktes som et bindeledd mellom top-
pen og bunnen av hierarkiet.

En annen konsekvens av dette er at mellomledelsen har den «dypeste» kon-
takten i bedriften, det vil si at de er det ledernivéet som har storst andel av sin tota-
le kontakt med de produksjonsansatte. Av totalkontakten pd 3656 kontaktpunkter
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i lopet av de 22 foringsdagene, hadde mellomlederne 2723 ganger kontakt med
produksjonsansatte, mens toppledelsen hadde 57 kontaktpunkter med produksjon-
sansatte av sin totalkontakt pa 652. Denne fordelingen av kontakten med produk-
sjonsansatte mellom topp- og mellomledelsen tror vi er et godt eksempel pa den
betydningen mellomledelsen har i en bedrift hvor primeraktivitetene knyttet til
produksjon er sipass viktige. Folgende utsagn fra en i topplederteamet gir et bilde
pa dette:

«Produksjonslederne har jo et enormt kontaktnett. De har folk rundt seg hele
tiden. Det er mellomlederne som har kontakt med de ordinzre ansatte. Vi i
toppledelsen har lite med dem & gjore».

Mellomledelsens betydelige kontakt med de produksjonsansatte har ssmmenheng
med den samhandling de har med andre i forbindelse med mottak av rastoff, kutt-
ing av filet, innfrysing og pakking. En slik kontekst for lederskap illustrerer Mintz-
bergs (1973) poeng med & utvikle relasjoner til andre mennesker, og Stewarts (1988)
utsagn om at ledelse utfores gjennom samtaler. I stor grad gjelder dette ogsa for
mellomledernivéet i en norsk fiskeindustribedrift.

Men hva pévirker kontakten mellom mellomledelsen og de produksjons-
ansatte? Er det noen sammenheng mellom funksjoner innad i produksjonen og kon-
takt med mellomledelsen? Mange av de produksjonsansatte som har mye kontakt
med mellomledelsen, har oppgaver som gjor at kontakt antakelig er viktig for ko-
ordinering og samordning knyttet til produksjonen. Eksempler pé dette er truck-
forere, kontrollgransvarlig, stedfortredere osv. En av de ansatte kommenterte disse
ansattes rolle pa folgende mate:

«En av gutta pa IQF har ansvar. Han tar seg av maskineriet og har kontakt
med filetformann og produksjonsansvarligy.

Mens en av dem som hadde en slik funksjon i bedriften sa folgende om sin egen
rolle:

«Jobben gjor at jeg kommer i kontakt med folk og jeg snakker med dem.
Det har skjedd at tamilene ber meg ta opp ting med ledelsen for 4 fa frem
deres syn».

Sitatene indikerer at de som innehar slike funksjoner ogsa fir en «bindeleddfunk-
sjon» pa linje med den formidlingsfunksjon mellomlederne har mellom de produk-
sjonsansatte og toppledelsen. Ut fra dette fir vi en «trinnvis» form for kontakt og
samhandling i bedriften fra toppen og nedover. Med det mener vi at kommunika-
sjonen mellom de ulike hierarkiske niviene ser ut til & folge opptrukne autoritets-
linjer, fra toppleder via mellomledelsen og til produksjonsansatte med planleggings-
og koordineringsoppgaver, som igjen har kontakt med ansatte uten slike oppgaver.
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Vi kan tenke oss at dette skjer i motsatt rekkefolge nér informasjon skal formidles
oppover til ledelsen. Kontaktmensteret i bedriften ser med dette ut & folge den hi-
erarkiske strukturen. Dette monsteret for kommunikasjon mellom mellomledelsen
og de produksjonsansatte er imidlertid mest fremtredende for filetavdelingen. Pro-
duksjonsleder og filetformann har mer kontakt med enkelte produksjonsansatte enn
det de har med andre. Kontaktmensteret til bryggeformannen og teknisk leder viser
derimot at det ikke er store variasjoner i hvor mye kontakt de har med hver enkelt
ansatt.” Ut fra dette kan kontakten mellomlederne har med sine underordnede for-
stds slik at den under visse betingelser skjer via tjenestevei. Slik sett gir den hierar-
kiske strukturen bare en delvis forklaring pa hva som former kontakten mellom
produksjonsansatte og mellomledelsen.

Den forutgdende analysen avspeiler de kommunikasjonsavlastende struktu-
rers pavirkning pa ledernes kontaktmenster i denne organisasjonen. Vi kan ut fra
denne analysen konkludere med et de kommunikasjonsavlastende strukturene leg-
ger foringer pé ledernes kontaktmensteret, ved at de har mer kontakt med ansatte
i egen avdeling enn ansatte i andre avdelinger, samt at samhandling og kontake i
denne organisasjonen i stor grad folger tjenestevei. Denne analysen sier imidlertid
lite om de deler av den formelle strukturen som er tenkt & fremme kommunika-
sjon pd tvers av den formelle kommandolinjen. Dette vil bli tatt opp i neste avsnitt.

Kommunikasjonsfremmende strukturer

Vivil i dette avsnittet belyse om topp- og mellomlederne har kontakt med de ulike
niviene som gir péd tvers av den hierarkiske strukturen (antakelse 3). Innad i be-
driften har lederskapet arbeidet aktivt for 4 fremme kommunikasjon og samhand-
ling vertikalt mellom de ulike hierarkiske nivéene i bedriften. Dette er gjort ved &
ta i bruk de formelle kommunikasjonskanaler som allerede var etablert i bedriften.
Slike kanaler er «<morrametet» og «tirsdagsmotet». «Morramegtet» er et daglig plan-
leggings- og koordineringsmeote for mellomledelsen og toppledelsen. To av mel-
lomlederne kommenterte dette motet pa folgende mate:

«P4 morrametet tar vi opp ting som er et problem... Hvis jeg har noe jeg vil
ta opp, si venter jeg ofte til disse motene, for da kan jeg jo ta det opp der».

Sitatet indikerer at disse motene pévirker kontaktmensteret i retning av mindre
uformell kontakt, og mer i retning av kontakt pa formelle meter. «Tirsdagsmotet»
som er den andre arenaen for & fremme kontakt mellom topp- og mellomledelsen,
er et ukentlig mote, der alle i topp- og mellomledelsen samt personalansvarlig, metes
for 4 drefte dekningsbidrag, referat fra meatene i utviklingsringen, permisjoner og
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lignende. «Det er en toveiskommunikasjon», sa en av mellomlederne om den kom-
munikasjonen som skjer pd disse motene. Gjennom disse arenaene fremmes der-
med kommunikasjonen mellom topp- og mellomledelsen i bedriften.

Det er ogsé satt i gang tiltak for & fremme kontakt som gér pé «tvers» av den
formelle kommandolinjen. Dette har bedriften gjort ved & avholde moter, der re-
presentanter for alle nivier i organisasjonen metes jevnlig. Et slikt mote er utviklings-
ringen. Utviklingsringen er representativt og bredt sammensatt av medlemmer fra
alle nivier og funksjoner i bedriften, og ledes av hovedstillitsvalgte.™ Oppgaven til
denne arenaen er utvikling, forbedring og nytenking. En av medlemmene i utvi-
klingsringen omtaler den pé folgende mite:

«Utviklingsringen fungerer bra. Vi kan komme med ting. Den fungerer som
et talergr for de ansatte og vi foler at vi blir tatt pé alvor. Vi er pd likefot,
ledelsen og vi ansatte. Jeg tror de andre ansatte kjenner godt til utviklings-
ringeny.

Sitatet indikerer at dette er en arena som er egnet til 4 fremme kommunikasjon og
samhandling direkte mellom topp og bunn i bedriften. Allmeter som holdes en gang
i mineden er en annen kommunikasjonsfremmende arena som bedriften har tatt i
bruk. Dette er planlagte mater, der toppledelsen informerer om for eksempel frem-
tidsplaner og skonomisk resultat i bedriften. En av informantene sa folgende om
allmetene i bedriften:

«Allmgtene holdes en gang i méneden. Nér daglig leder er her, si er det han
som har det, ellers er det nestleder og salgsansvarlig som har det. Det som
tas opp er réstoff, planer fremover, forbedringer/forandringer, det er det jeg
oppfatter som det viktigste. Mange lurer pa ting. Da har de jo anledning til
a sporre».

Mens en annen sa det slik:

«Det holdes forste onsdag i hver mined. Det varer en 30—45 minutter. Det
er daglig leder som leder metet, det blir til at det er han som kommer med
synspunkter. Tror det er for at det er for stort. Saker kommer heller opp i
utviklingsringen».

Sitatene indikerer at det er ulike meninger om hvorvidt allmegtene er en arena som
fremmer en direkte kommunikasjon og samhandling mellom toppledelsen og de
ansatte. I denne forbindelse kan det fremheves at allmeter og utviklingsringen har
ulike funksjoner. Allmeter egner seg gjerne for informasjon som skal tilfalle alle. De
er mindre hensiktsmessige til 4 skape reell debatt og meningsutveksling, innovasjon,
forbedring og idéutvikling. Utviklingsringen derimot, er et forum der informasjon
kan gis, der ledelsen kan besvare spersmil og der ansatte kan komme med innspill.

140



Videre kan det oppnés reell meningsutveksling. Betingelsene for 4 f3 til reell disku-
sjon og meningsutveksling kan derfor sies 4 vare bedre til stede i utviklingsringen
enn pd allmeter (Gabrielsen 1998).

Lederskapet har ogsa etablert informasjonskanaler gjennom bedriftsavisen,
samt at utviklingsringen formidler informasjon gjennom at det skrives referat fra
alle motene, som s henges opp pd en oppslagstavle. Alle de ansatte kan i sin tur
fremme saker ovenfor utviklingsringen og ledelsen gjennom en postkasse og en bok
som ligger i kantinen som kalles «klagemuren». Folgende sitat viser at de ansatte
benytter informasjonskanalene aktivt:

«Vi bruker internutviklingsringen aktivt. Skriver i klagemuren. Gir beskjed
til hovedtillitsvalgte. Klagemuren er viktig. Sma ting kan tas for de blir store.
Ringen fungerer bra. Ting blir gjort. Stort sett det meste blir gjort. Jeg leser
referatene fra motene».

Sitatet viser at postkassen og «klagemuren» fungerer som fora der de produksjon-
sansatte kan formidle informasjon og synspunkter opp til ledelsen og til utviklings-
ringen. Det viser ogsd at de ansatte opplever at deres meninger blir tatt hensyn til
dersom de bruker disse kanalene. Dette poenget kan illustreres ytterligere ved hjelp
av folgende sitat:

«Det har aldri vert s mange maéter 4 gi eller f informasjon og hjelp som
na. Muligheten har vert der, men nd er de mer synlig. Folk har lert seg noe,
trenger ikke gé til hoyeste hold. Folk mé bruke arenaene aktivt slik at de ikke
forsvinner. Vi i produksjonene har leert at vi trenger ikke bare sitte ved kaf-
febordet 4 prate. N4 tar vi det heller videre. Alle blir hort, men man ma4 selv
si i fra».

Det er imidlertid bare utviklingsringen og allmgtene som fremmer direkte kontake
og samhandling mellom topp og bunn. De gvrige informasjonskanalene ser ikke
ut til & pavirke topplederenes kontakt med ansatte pé lavere niva. Flere av informan-
tene mente likevel at de formelle kommunikasjonsfremmende arenaene og informa-
sjonskanalene hver for seg hadde sin funksjon og at de sammen virket utfyllende.
Dette kan illustreres ved hjelp av folgende informantutsagn:

«Det er s& mange veier 4 g for 4 ta opp ting — de utfyller hverandre, bade
skriftlig, muntlig og anonymt».

En konsekvens av disse arenaene er at de ansatte er mer tilfreds med informasjons-
nivéet i bedriften. Videre ser det ut til at de ansattes oppfatning av medvirkning har
gkt. Dermed ser det ut til at il tross for at toppledelsen ikke har stor grad av direk-
te kontakt med de ansatte (8,7%), s har det ikke negativ innvirkning pd de ansattes
folelse av & bli hert og 4 ha innflytelse. Dette skyldes at selv om ikke alle i ledelsen
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er til stede pa alle arenaene, oppfattes de som den everste formelle autoritet i be-
driften, og derfor endelig ansvarlig for tiltak som iverksettes. Ut fra dette kan det
virke som at den hierarkiske strukturen, informasjonskanalene og de kommunika-
sjonsfremmende arenaene gjensidig styrker hverandre.

Fysisk struktur

Hvilken innvirkning har fysisk struktur i form av bygninger, lokaler, utstyr, maski-
ner og informasjonsteknologi pi kontaktmensteret til topp- og mellomledelsen?
Antakelsen som vi her gnsker 4 teste relevansen av, er om samlokalisering av bedrifts-
lokalene virker integrerende og dermed positivt inn pa kontakt mellom ledelsen og
ansatte. Videre om fysisk atskillelse av bedriftslokalene virker disintegrerende, det
vil si negativt inn pd kontakt mellom ledelsen og ansatte (antakelse 4).

Bedriften er delt opp i to atskilte enheter. Administrasjonen og produksjo-
nen er lokalisert pd hver sin side av hovedgaten pa tettstedet. Administrasjonsavde-
lingens fysiske struktur samsvarer siledes med bedriftens formelle struktur. Avde-
lingen er skilt ut bide formelt og fysisk fra andre deler av bedriften. Kan det tenkes
at det fysiske skillet styrker betydningen av den formelle strukturen? Ansatte i
administrasjonen synes produksjonslederne har mye kontakt med produksjonsan-
satte ndr det gjelder oppgaver som naturlig herer administrasjonen til. Dette skyl-
des trolig det fysiske skillet mellom administrasjonsbygningen og produksjonsbyg-
ningen. Folgende sitat fra en i administrasjonen illustrerer dette poenget:

«Skulle tro at produksjonslederteamet hadde en lavere kontaktandel. Hvis
jeg hadde hatt kontor p& den andre siden, hadde de hatt en lavere andel. Slik
det er nd, mé de (produksjonsansatte) over veien for & sperre. Da er det let-
tere for de produksjonsansatte 4 ta kontakt med formennene der nede».

Sitatet viser dermed at fysisk atskillelse kan hemme kontakt og samhandling mel-
lom ledelsen og ansatte. Det er av den grunn ikke uvanlig at de ansatte i produk-
sjonen heller soker rid hos mellomlederne som befinner seg i samme bygning som
seg selv, i stedet for & gé til en i toppledelsen eller en i administrasjonen, til tross for
at de nok i enkelte tilfeller er bedre skikket til & besvare spersmalene. Det ser der-
med ut til at fysisk strukeur forsterker den formelle strukturen nar det gjelder sam-
hold og kontakt mellom ansatte i toppledelsen og administrasjonen og produksjon-
sansatte.

Bryggeavdelingen er ogsa fysisk atskilt fra resten av bedriften. Ledelsen pé
topp- og mellomlederniva har imidlertid mer kontakt med hver enkelt ansatt pa
bryggeavdelingen enn de har med hver enkelt ansatt pd filetavdelingen. En av
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drsakene til at ledelsen har utstrakt kontakt med de ansatte pa denne avdelingen, er
at det er storre rom for uformelt prat i selve arbeidssituasjonen enn det er pé filet-
avdelingen. Det er mindre stoy enn pi filetavdelingen, og arbeidstempoet er fleksi-
belt fordi en ikke er presset til & holde en akkord. Samtidig er det enklere & stikke
innom bryggeavdelingen enn filetavdelingen. P4 filetavdelingen er det strenge krav
knyttet til hygiene. Videre kan kontakten dels forklares ut fra at ledelsen har behov
for 4 fi informasjon fra ansatte pa brygga, og dels via den tradisjonen daglig leder
har med 4 ta seg en tur innom brygga, sifremt han ikke er ute og reiser.

Trolig kan lennssystemet pa brygga ogsd gi en forklaring pa hvorfor det ikke
er et skille mellom hvem av de ansatte som har mye kontakt med egen mellomle-
der. Det samme gjelder trolig for teknisk avdeling. Den fysiske strukturen i form
av avdelingens storrelse gir ogsé sterre rom for kontakt mellom ansatt og egen mel-
lomleder pa disse avdelingene, og kan ha betydning for hvor stor grad funksjoner
innad i avdelingen har betydning for varierende kontakt med mellomledelsen.” P4
denne miten virker formell og fysisk struktur sammen, og legger foringer pd hvor
stor betydning funksjoner innad i de enkelte avdelingene har for samhandling og
kontakt med mellomledelsen.

Organisasjonsdemografi

Kontaktmensteret til lederskapet i bedriften kan ogsé bli pavirket av demografiske
kjennetegn ved medlemmene i bedriften. Slike demografiske kjennetegn kan, som
tidligere nevnt, vare utdanning, tidligere yrkeserfaring, tjenestetid i bedriften, kjonn,
alder, sosial bakgrunn, nasjonalitet og etnisitet, samt tilhgrighet til en bestemt grup-
pe, for eksempel familieforhold. Vi ensker her & belyse antakelsen (5) om at leder-
skapet vil ha mer kontakt med ansatte som har samme kulturelle bakgrunn som dem
selv, enn med dem med ulik kulturell bakgrunn. Denne bedriften er, som tidligere
nevnt, preget av en flerkulturell arbeidsstokk, samtidig som en del av arbeidsstok-
ken er nordmenn med sterk lokal forankring. Hvordan dette gir seg utslag i topp-
og mellomledernes kontaktmenster, er tema for de neste avsnittene. Vi har her valgt
3 ta utgangspunkt i de enkelte avdelinger i bedriften.

Administrasjonsfellesskapet

Med bakgrunn i figur 1 kan vi se at toppledelsen hadde til sammen i gjennomsnitt
57,7 prosent kontakt med ansatte i administrasjonsavdelingen, mens de til sammen
i gjennomsnitt hadde 42,3 prosent kontakt med ansatte i andre avdelinger i bedrif-
ten. Dette kontaktmensteret kan pa den ene siden forklares via formell og fysisk
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strukeur, ved at denne gruppen er skilt ut bdde formelt og fysisk fra andre deler av
bedriften. P4 den andre siden kan det ogsa forklares med bakgrunn i den demogra-
fiske sammensetningen pd avdelingen. Mange i administrasjonsavdelingen er i sam-
me familie. De produksjonsansatte omtaler administrasjonsavdelingen som «dez er
der familien holder til», og refererer dermed til slektskapsskillet mellom de to grup-
pene. Enkelte av informantene papekte ogsa at slektskapsskillet i visse situasjoner
er et hinder for kontakt mellom ansatte i administrasjonsavdelingen og ansatte pa
andre avdelinger. Folgende sitat illustrerer dette poenget:

«Det er problematisk at det bare er familie pd kontoret. Man vet ikke om
man skal vige 4 ytre seg om ting og personer, det kan jo vaere nar familie».

Dette viser at det ikke alltid er like lett & ta kontakt med administrasjonen, fordi
narhet og lojalitet mellom familiemedlemmene kan strekke seg ut over selve arbeids-
situasjonen. Resultatet av det demografiske skillet kan dermed bli at administrasjons-
avdelingens demografiske sammensetning gjor at de produksjonsansattes kontakt
med toppledelsen begrenses. P4 denne méten stotter den demografiske strukturen
opp om den formelle strukturen og fysiske strukturen. Det mé imidlertid under-
strekes at svert mange av informantene har gitt utrykk for at familiedominansen i
administrasjonsavdelingen ikke utgjor noe hinder for kontakt for dem som ikke er
medlem av familien. Dette skyldes blant annet at bide toppledelsen og de admi-
nistrative ansatte oppfattes som vennlige og imgtekommende, samt at de som of-
test opptrer svart profesjonelt i forhold til familien og i selve arbeidssituasjonen.

Bryggefellesskapet

De ansatte pa brygga er en svaert homogen gruppe. Alle er menn, og mange av dem
har arbeidet lenge i bedriften. De fleste har ogsd bodd i lokalsamfunnet i svart mange
ar, og er derfor forankret til lokalmiljget. Dette gjelder ogsd for mellomlederen som
har ansvaret for avdelingen. Derfor kjenner de ansatte pa brygga hverandre godst,
vet om hverandres szregenheter, og aksepterer dem. Samlet forer dette til at de
ansatte pa bryggeavdelingen oppfatter seg selv som en mer sammensveiset gjeng med
et tettere fellesskap enn de som arbeider pa filetavdelingen. Det er ikke bare et over-
og underordnet forhold mellom de ansatte og mellomlederen, de er ogsi gode ven-
ner. Folgende utsagn fra en informant illustrerer det samholdet og kameratskapet
som preger bryggeavdelingen:

«Jeg trives kjempegodt. Det er trivelige folk og det er et godt samarbeid pd
brygga».

Tidligere forskning har vist at grupper med godt samhold kommuniserer mer med
hverandre enn grupper der samholdet er dérlig (Shaw 1978). Den demografiske
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strukturen kan pa denne maten fremme samarbeid og kontakt mellom mellomleder
og de ansatte pd denne avdelingen. Ut fra dette kan vi anta at sammensetningen av
arbeidsstokken, lonnssystemet og storrelsen pé avdelingen samlet gir storre rom for
kontakt mellom ansatte og egen mellomleder, og kan ha betydning for hvor stor
grad funksjoner innad i avdelingene har betydning for varierende kontakt med
mellomledelsen. P4 denne méten stotter avdelingens demografiske sammensetning
opp om formell og fysisk struktur.

Filetavdelingen
Filetavdelingen er, med sine 64 ansatte, den storste avdelingen i bedriften, og er
sammensatt av ansatte fra flere nasjoner. Den er ogsd mer heterogen enn de ovrige
ndr det gjelder de ansattes kjonn, alder, utdanning, tjenestetid og nasjonalitet. Dette
er med pd 4 gjore den mer sammensatt og spenningsfylt enn de gvrige avdelingene.
Pavirkes mellomledernes kontaktmenster av heterogeniteten p filetavdelingen? Vi
forsekte 4 ta hensyn til den formelle- og fysiske strukturen ved kun & se pa produk-
sjonsansvarlig og filetformannens kontaktmenster pa filetavdelingen.™ Det vi fant
var at mellomlederne hadde 79 prosent av sin totalkontakt med de norske ansatte,
mens de hadde 21 prosent av kontakten med den utenlandske arbeidskraften. Dette
til tross for at den utenlandske arbeidskraften utgjor 60 prosent av de ansatte pa
denne avdelingen.™ Det viste seg dessuten at av kontakten mellomlederne hadde
med den norske gruppen, s utgjorde 72 prosent av den kontakt med menn, mens
28 prosent var kontakt med kvinner.*" Det vil si at mellomlederne har mest kon-
takt med norske menn. Av mellomledenes totale kontakt (med alle) pd filetavde-
lingen, utgjer denne kontakten 57 prosent, til tross for at norske menn kun utgjer
23 prosent av arbeidsstokken pé avdelingen.™

P4 den ene siden kan den utstrakte kontakten mellomlederne har med de
norske mennene forklares ut fra det funksjonelle fellesskapet mellomlederne har med
mange av disse. Mange av mennene p4 fileten har oppgaver som gjor at kontakt med
mellomlederne er viktig for koordinering og planlegging knyttet til produksjonen.
Det vil si truckforere, stedfortredere osv. Siledes underbygges betydningen av at
kontakt felger den hierarkiske strukturen. I denne sammenheng bidrar ogsa avdelin-
gens fysiske struktur med forklaringer. De norske mennene har oppgaver som gjor
at de i storre grad enn andre har anledning til & bevege seg rundt i avdelingen, og
dermed har mulighet for & ta kontakt med mellomlederne. Samtidig er det flere av
de ansatte i den utenlandske gruppen og blant de norske kvinnene som har lignen-
de funksjoner, og deres kontakt med mellomlederne er som nevnt betydeligere
mindre enn de norske mennenes.

Dette indikerer at det er andre forhold enn den formelle- og fysiske struk-
turen som gjor seg gjeldende for den kontakten som er mellom mellomlederne og
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de norske mennene. En slik forklaring finner vi i den demografiske sammensetnin-
gen pd avdelingen. Mellomlederne og de norske mannlige ansatte har samme na-
sjonale bakgrunn. Mange er fodt og oppvokst pa tettstedet og kjenner hverandre
godt. Mellomlederne fremhever selv at det av og til er enklere 4 sl av en prat med
noen de kjenner fra for. Da prater man ikke bare om jobb, men ogsd om private
ting. De relasjonene mellomlederne har med de norske mennene pa fileten, gir seg
ogsd utslag i bedriftens kantine, ved at de sitter sammen pd det sakalte «sjefsbor-
dev, som de andre ansatte kaller det. P4 denne maten danner de norske mennene
sin «egen gruppe i gruppen», og holder sammen i de «arbeidsfrie sonene». Dermed
ser det ut til at en del av mellomledernes kontaktmenster pd denne avdelingen ogsa
kan forklares ut fra kjonn og nasjonalitet.

Avslutning

Oppsummering

I denne artikkelen har vi argumentert for et rasjonelt perspektiv pd organisasjons-
atferd, nermere bestemt at rasjonelt designede strukturer antas & pavirke topp- og
mellomledernes kontakt og samhandling med andre organisasjonsmedlemmer. Dette
fokuset er valgt ut fra en flerkulturell empirisk setting, der kontakt og samhandling
mellom ledelsen og ansatte synes 4 vere spesielt utfordrende. Med et rasjonelt de-
signerperspektiv kan vi fokusere pa faktorer, som gjennom tidligere forskning har
vist seg 4 vare noenlunde manipulerbare. Dette igjen gjor at studier av interne kon-
takemonstre kan resultere i praktiske implikasjoner for bedriftsledelse. Det vil si
hvordan endringer i organisatoriske betingelser kan endre samhandling og kontake
1 organisasjoner.

Med bakgrunn i det teoretiske perspektivet ble det skissert fem antakelser.
Antakelse 1-3 rettet oppmerksomheten mot hvordan formelle strukturer som av-
delingsstrukeur, stillingsnivé og kommunikasjonsfremmende arenaer kan ha betyd-
ning for lederskapets kontakt med organisasjonsmedlemmene. Antakelse 4 postu-
lerte at fysisk struktur i form av samlokalisering eller atskillelse av bedriftslokaler
pavirker kontakten mellom organisasjonsmedlemmene i en organisasjon. Antakelse
5 skisserte at organisasjonsdemografi, i form av kulturell bakgrunn, hadde betyd-
ning for lederskapets kontakt med ansatte.

Den empiriske analysen bestod av en 22 dagers dagbokfering blant topp- og mel-
lomledelse i en nordnorsk fiskeindustribedrift. I tillegg ble kvalitative intervjuer med
ansatte pd alle nivder brukt for & stette opp om de kvantitative funnene. Analysen
viste at samhandling og kontakt i stor grad felger avdelingsstrukturen i bedriften.
Den viser ogsa at det skjer en betydelig koordinering mellom avdelingene, og at
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denne kontakten i stor grad skjer via tjenestevei. Mellomledelsen var de som i stor
grad stod for koordineringen mellom topp og bunn i denne bedriften. Dette tyder
pa at mellomledernivéet er viktig i studier av lederes kontaktmenster. Dette stotter
opp under antakelsen om at den kommunikasjonsavlastende delen av formell
struktur pavirker ledernes kontaktmenster (antakelse 1 og 2). Videre s vi at de
kommunikasjonsfremmende strukturer er en utfyllende «forklaringsfaktor» for &
forklare kontakt og samhandling i organisasjonen, ved at disse arenaene fungerer
som meteplasser for ansatte pa ulike nivé (antakelse 3). Kvalitative intervjuer tyder
pa at bedriftens fysiske struktur (antakelse 4), ved at administrasjon og produksjon
er fysisk atskilt, fir betydning for kontaktmensteret til toppledelsen. I tillegg har
avdelingenes storrelse og lonnssystemet innvirkning pé kontakt mellom mellomle-
delsen og ansatte pa avdelingene. Videre tyder det kvantitative datamaterialet og
intervjuene pa at lederskapet gjennomgaende har mer kontakt med ansatte med
samme kulturelle bakgrunn som seg selv (antakelse 5). Oppsummert kan vi si at
den relativt enkle empiriske analysen tyder pa at variablene har relevans og er av
betydning for 4 belyse kontaktmenster i en organisasjon. Vir analyse sier imidler-
tid ingenting om den relative styrken ved hver enkelt faktor innen dette perspekti-
vet. | s& méte er funnene vére av mer illustrerende enn forklarende karakter.

Implikasjoner

De teoretiske og metodiske implikasjonene av denne studien tilkjennegir et behov for
& utvikle en analyse som er mer nyansert. Hva gir vi glipp av ndr vi i sd stor grad ser
organisasjonsatferd fra en instrumentell synsvinkel? Kan en tenke seg at et rasjonelt
og et institusjonelt perspektiv kunne la seg kombinere for 4 forklare variasjon i or-
ganisasjonsatferd? Det rasjonelle designperspektivet kan ogsd med fordel nyanseres
og raffineres med hensyn til utarbeidelse av en analysemodell, der interaksjonen mel-
lom faktorene tas hensyn til. Som studien vér viste, tyder dataene pd at de ulike
faktorene stotter hverandre. Ved en mer formell hypotesetesting vil en kunne finne
ut hvor heyt forklaringsfaktorene (de uavhengige variablene) samvarierte med hver-
andre. Ved en multippel analysemetodikk kunne vi videre finne ut av den relative
styrken til enkeltfaktorene.

De ledelsesmessige implikasjonene av denne studien er at administrasjonsav-
delingens formelle og fysiske struktur samt demografiske sammensetning virket
sammen og hemmet kontakten mellom toppledelsen og produksjonsansatte.
Kontaktmensteret til mellomlederne viste seg ogsé 4 vere pavirket av formell og
fysisk struktur, samt avdelingens demografiske struktur. Et interessant funn er at
det er variasjon i filetavdelingen nar det gjelder hvilke grupper mellomlederne har
kontakt med. Dette er et element som trolig forsterkes av arbeidsoppgavene, hygiene-
kravene og lennssystemet pa avdelingen. Dels kan variasjonen forklares med
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sprikproblemer og kulturell distanse mellom mellomlederne og ansatte pa filetav-
delingen. Det at avdelingen er stor kan ogsé gi en forklaring pé varierende oppmerk-
somhet fra mellomledernes side, fordi de ikke har kapasitet til & gi alle ansatte
oppmerksomhet. Dette kan tyde pa kapasitetsproblemer for lederne pa denne av-
delingen, og spesielt for filetformannen, som hadde 1336 kontakter internt i lopet
av de 22 dagene det ble fort dagbok. Konsekvensen av den omfattende kontakten
kan derfor bli at mellomlederne, og spesielt filetformannen, fir en svert stressende
arbeidssituasjon, som igjen kan fore til at de overser enkelte grupper av ansatte.

Det kan ogsa tenkes at mellomledernes kontaktmenster har konsekvenser
for den informasjonen som gér fra bunnen av og oppover i hierarkiet, og derfor den
innflytelse den enkelte ansatte har pa sin arbeidssituasjon. Sagt annerledes kan in-
formasjonen som er ment 4 gd oppover i hierarkiet stoppe, fordi ulike grupper ikke
har tilstrekkelig kontakt med lederskapet. Vi onsket med dette & rette oppmerksom-
het mot at en slik variasjon i kontaktmensteret kan fore til at de som har mest kon-
takt, ogsd kan oppleve 4 fi gjennomslag for sine synspunkter, og derfor fole at de
har innflytelse pd beslutninger som fattes. Dette kan igjen fore til at enkelte grup-
per fir fremmet sitt syn pd bekostning av andre, fordi en gjennom den kontakten
en som ansatt har med ledelsen, har muligheter for & péavirke beslutninger i den
retningen en selv ensker.

Noter

1 Vi takker med dette Geir Bye, Petter Holm, Turid Moldenazes, Geir Ottesen for konstruktive
kommentarer til ulike utkast av denne artikkelen.

2 De tidligste organisasjonsforskerne kom med sine bidrag i tidsrommet 1880-1940. De mest
innflytelsesrike teoriene pa dette tidsrommet er scientific managment (Taylor 1911), klassisk
administrasjonslaere (Fayol 1916, Gulick og Urwick 1937), samt klassisk byrakratileere (Weber
1924/47).

3 Spesielt vil dette gjore seg gjeldende i store organisasjoner med mange hierarkiske niva.
SSBs (Statistisk sentralbyras) inndeling plasserer bedrifter mellom 0-19 ansatte i kategorien
smabedrifter, bedrifter mellom 20-99 i kategorien mellomstore, og de med 100 eller flere
ansatte i kategorien store bedrifter.

4 1 mange bedrifter er det svaert mye stay, noe som medforer at de ansatte ma ga med hor-
selsvern.

5 Vi har her valgt a ikke bruke kontaktmensteret til det administrative personalet i og med

at de ikke inngar i noen lederfunksjon. De er ofte i en stabsfunksjon og fungerer derfor ofte
som stottespillere til linjen. Men administrasjonen har en koordinerende funksjon i forhold
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til topp- og mellomledelsen og gjgr dem i mange sammenhenger relevante i studien av le-
derskap.

6 Disse besgkene fant sted 9.— 10. desember 1998 og 11.— 12. februar 1999. Funksjons-
fordelingen blant disse var tillitsvalgte, ansatte i bryggefunksjoner, opplaeringsansvarlig, kon-
trollgransvarlig, IQF, kutting, skjeering, personalfunksjon, skonomi, innkjop. Dessuten inter-
vjuet vi personer fra alle lederniva. Nasjonalfordelingen blant de 20 var: 19 norske og 1 tamil.
Mens den kjgnnsmessige fordelingen var 7 kvinner og 13 menn. | tillegg har forskerne jevn-
lig blitt oppdatert om status i bedriften via kontinuerlig kontakt pa telefon og via E-mail med
bedriftens daglig leder og nestleder.

7 Dette materialet er samlet inn den 10.-11. juni 1997, 10.-11. november 1997 og 11.-12. mars
1998.

8 Vi har i denne artikkelen valgt a se filetavdelingen og ferdigvareavdelingen som en avde-
ling.

9 Det totale antallet samtaler i denne perioden var 4873.

10 De administrativt ansatte og toppledelsen er formelt strukturert i administrasjons-
avdelingen.

11 Vi har markert med utheving det stillingsniva dagbokfarerne selv befinner seg.

12 Det eneste unntaket er den kontakten bryggeformannen har med sin stedfortreder, som
utgjer cirka dobbelt sa mye kontakt enn det han har med resten av avdelingen.

13 Daglig leder er ikke med pa dette motet.

14 | utviklingsringen er toppledelsen representert ved nestleder. Nestleders deltakelse kan her
forklare hvorfor han har en hgyere andel av sin kontakt med de produksjonsansatte sammen-
lignet med de to andre i toppledelsen. | utviklingsringen er ogsa den «flerkulturelle» arbeids-
kraften representert.

15 Bryggeformannen har 8 medarbeidere, teknisk leder har 6, mens filetformannen har an-
svar for et skift pa 64 ansatte.

16 Vi har ikke tatt med den kontakten de har med IQFen, fordi denne kontakten kan tenkes
pavirket av fysisk struktur. Filetavdelingen og IQF er fysisk delt. Kontaktmensteret til filet-
formannen og produksjonsansvarlig kan imidlertid veere pavirket av at noen av de ansatte

har mindre muligheter for a ta kontakt med mellomlederne. En slik gruppe er kutterne.

17 Det vil si at 23 av de ansatte var norske pa avdelingen, mens 34 av de ansatte var av uten-
landsk opprinnelse.

18 | dette utvalget var 13 menn og 10 kvinner.

19 Det vil si at 13 stykker er norske menn, mens 44 stykker var norske kvinner og ansatte med
utenlandsk opprinnelse.
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Innledning

Denne artikkelen fremstiller noen utfordringer arbeidslivet stir overfor frem mot
drtusenskiftet og i tiden som folger etter dette skiftet. Blant disse utfordringene harer
ogséd gjennomferingen av ulike bedriftsutviklingsprogram bygget pd internasjonale
konsepter og deres mate med skandinaviske og lokale tradisjoner. Artikkelen vil
beskrive dette motet gjennom fremstilling og sammenligning av tre bedrifts-
utviklingsprogram. Fremstillingen og sammenligningen vil danne bakgrunn for
analyse og drefting av aktuelle demokratiseringsaspekter i virksomheter og arbeids-
livet som disse tre eksemplene illustrerer.

En del av forskningen som danner bakgrunn for artikkelen finansieres gjen-
nom et storre forskningsprogram i Norges forskningsrdds (NFR) regi, hvor Hoved-
organisasjonenes Fellestiltak — Bedriftsutvikling (HF-B) har hatt en sentral rolle ved
utformingen av programmet. Forskningsprogrammet gir under betegnelsen Be-
driftsutvikling mot ar 2000, forkortet BU 2000. Rogalandsforskning (RF) er til-
delt midler til en omfattende satsning innen programmet. RF har i tillegg til NFR
ogsd NHOs arbeidsmiljofond som likeverdig oppdragsgiver for sine forskningsak-
tiviteter. Arbeidsmiljefondet har i sin stotte lagt spesiell vekt pé forskningsaktivite-
ter rettet mot det organisatoriske arbeidsmiljo, og ssmmenhengen med de bedrifts-
utviklingsaktiviteter som iverksettes gjennom forskningsprogrammet i regi av NFR.

Debatten om etableringen av samarbeidsforsokene aktualiserte forholdet
mellom direkte og indirekte medvirkning. Denne debatten fokuserte pd mulighe-
ter og begrensninger ved ansattes organiserte deltakelse, forst og fremst med sokelys
pa styrerepresentasjon (Thorsrud og Emery 1964, Bergh 1983, Venneslan 1991,
Reime 1996). Debatten om styrerepresentasjon fortettet sparsmélet om reell inn-
flytelse over rammebetingelsene for bedriftsutvikling, savel som virksomhetens to-
tale utvikling (Anker-Ording 1965).

I dag baserer en rekke program seg pé internasjonale konsepter for forbe-
dring og utvikling av virksomheter (Hammer og Champy 1993, Burr 1993, Wo-
mack 1994, Fujimoto 1994, m.fl.). Internasjonale ledelseskonsepter legger vekt pa
i engasjere den enkelte individuelle medarbeider, eller spontant sammensatte grup-
per av medarbeidere, i utviklings- og endringsarbeidet i virksomheter. En diskusjon
av ulike mdter & engasjere medarbeidere er ikke pa noen systematisk méte forankret
i konseptene. Konseptene legger vekt pa et endrings- og utviklingsarbeid hvor
rammebetingelsene er bestemt gjennom ledelsens engasjement. Forankring av
bedriftsutviklingsprogrammer hos toppledelsen og ledelsen/linjen medferer at disse
fir avgjorende innflytelse p& utformingen av rammebetingelsene for programme-
ne. En slik forankring hos toppledelsen/linjen medferer en risiko for at ansattes
medvirkning reduseres til en slags skinndemokratisk legitimering av utviklings- og
endringsaktiviteter (Steingard og Fitzgibbons 1993). Ansattes manglende innflytelse
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over virksomhetens utvikling og endring var sentralt i debatten om etableringen av
samarbeidsforsokene.

Artikkelen vil presentere eksempler som illustrerer noen méter ansatte kan
engasjeres i bedriftsutviklingsprogrammer. Engasjementet til de ansatte varierer i
cksemplene fra den enkeltes entusiastiske oppslutning til organisert kritisk opposisjon
mot utviklingsprogrammene.

Den enkelte ansattes direkte medvirkning kan vare en forutsetning for alles
like muligheter til innflytelse og delaktighet i endrings- og utviklingsarbeid. For at
medvirkning i endrings- og utviklingsarbeid ikke skal bli et vilkarlig spill hvor in-
dividuelle oppfatninger og interesser soker & gjore seg gjeldende, kan det pa den
annen side vere ngdvendig at den enkelte individuelle ansatte samordner sine opp-
fatninger og interesser, som s& presenteres som et representativt uttrykk for et plura-
listisk mangfold av ulike og til dels motstridende interesser og oppfatninger. En slik
samordning kan vere nodvendig om ansattes engasjement skal fremstd som et mar-
kert kreativt og kritisk alternativ til méter & drive utviklingsarbeidet i virksomhete-
ne og arbeidslivet — og ikke bare som et pluralistisk mangfold av vilkérlige mening-
sytringer. Samtidig risikerer en slik samordning 4 utligne eller homogenisere ulike
individuelle oppfatninger til et representativt uttrykk, og dermed motvirke den
enkeltes muligheter til et fritt, likeverdig og kreativt engasjement i utviklingsarbei-
det. Dette fremstdr som et dilemma mellom direkte og representativ medvirkning, og
vil bli analysert og dreftet p& bakgrunn av de annonserte eksemplene.

Ansattes engasjement og medvirkning i utforming og iverksetting av bedrifts-
utviklingsprogrammer eksemplifiserer ulike aspekter ved demokratiske beslutnings-
prosesser i virksomheter og arbeidslivet. Eksemplene i artikkelen vil bidra til en
diskusjon av ulike aspekter ved medvirkning i beslutningsprosesser som kjenneteg-
ner spesifikke demokratiseringsprosesser. I forhold til debatten om bedriftsdemo-
krati, mangler en klargjorende diskusjon av hvilke medvirkningsformer og innfly-
telse i beslutninger som kjennetegner demokratiseringsprosesser. Dette gjelder serlig
den organiserte representasjonen og den dynamiske opposisjonens rolle, eller mangel
pa sidan (Lysgaard 1996/1961, Thorsrud og Emery 1964, Thorsrud og Emery 1969,
Pateman 1970, m.fl.).

Debatten om sentrale demokratiske aspekter ved organisert representasjon
og en dynamisk opposisjons rolle i virksomhetenes utviklingsaktiviteter mangler et
teoretisk og empirisk ankerfeste (Dahl 1992/1985). Denne artikkelen vil bidra til
4 illustrere sentrale demokratiske aspekter ved bedriftsdemokrati og demokrati i
arbeidslivet gjennom eksempler fra ulike bedriftsutviklingsprogrammer. I diskusjo-
nen og analysen vil illustrasjonene bli konfrontert med grunnlagsproblemer innen
noen filosofiske debatter omkring anerkjennelses- og demokratiseringsprosesser
(Habermas 1992 og 1996, Rawls 1996/1993). Konfrontasjonen med et utvalg
filosofiske debatter skal bidra til 4 stimulere en debatt om teoretisk og empirisk
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ankerfeste for organisert representasjon, og en dynamisk opposisjonell rolle i de-
mokratiske beslutningsprosesser, basert pd utfoldelsen av individuell likhet og fri-
het. Hensikten vil veere & stimulere til nye diskusjoner av demokratiserings- og be-
slutningsprosesser i virksomheter, arbeidslivet og samfunnslivet generelt.

Konsepter og bedriftsutviklingsprogrammer

En systematisk utvikling av arbeidsplassene foregdr i dag ofte gjennom egne pro-
grammer', spesielt i storre virksomheter. Flere programmer baserer seg pé inter-
nasjonale ledelseskonsepter, som gjerne forkortes i tre—fire bokstavers uttrykk.
Programmene/konseptene baserer seg pd mer eller mindre eksplisitte anta-
gelser om ledelse, ansattes medvirkning og forholdet til partene i arbeidslivet. Ut-
viklings- og forbedringsarbeid formuleres som et ledelsesansvar hvor ledelsen skal
stimuleres til 4 initiere og organisere endringsarbeid. Utviklings- og endringsarbei-
det kan utformes slik at det er lydhert for kreative medarbeideres oppfatninger av
nye muligheter som byr seg. Lydherhet for kreative medarbeideres initiativ formu-
lerer Juran som en sentral egenskap ved endringsorientert ledelse. Han poengterer
lederens evner til 4 stimulere gjennombrudd («Breakthrough»). Nar et slikt gjen-
nombruddsarbeid er gjennomfert, mé ledelsen serge for etablering av rutiner og
standardisering av de resultater som er oppnddd gjennom kontroll («Control»).?
Deming (1986) benytter transformasjon som et tilsvarende utviklingsorientert be-
grep om grunnleggende endring. I tillegg knytter han kontinuerlig forbedring il

" March og Simon (1958) avgrenser betegnelsen program til & gjelde aktiviteter som ikke tid-
ligere har veert en del av bedriftens repertoar, og hvor den gnskede endring ikke kan oppnas
gjennom 3 tilpasse bedriftens lapende rutiner. Programmer er planlagte og initierte innova-
sjoner.

2 Total Kvalitet (TK/TKL eller pa engelsk TQ/TQM) er et eksempel pa et internasjonalt ledelses-
konsept som opererer med en slik bokstavforkorting. Juran (1992) nevner en rekke forkor-
telser som dekker mange av de samme aspekter som forkortelsen TQM. Han velger selv for-
kortelsen SQM, «Strategic Quality Management». Ishikawa (1985) og Imai (1986) benytter helst
TQC, «Total Quality Control», i trad med Shewart (1939) og Feigenbaum (1951) - eller
«Company-Wide Quality Control» (CWQCQ), for a fa frem den spesifikt japanske utformingen.
Artikkelen benytter TK som felles betegnelse for konsepter formulert av de nevnte forfatte-
re. Av andre konsepter kan nevnes Business Process Reeingineering eller BPR (Davenport og
Short 1990, Hammer og Champy 1993, Hammer 1993, Willoch 1994) og Lean Production eller
Lean Thinking (Womack, J.P,, Jones, D.T. og Roos 1990, Womack 1994 og Womack og Jones
1996). De bedriftsutviklingsprogrammene som presenteres i artikkelen, bygger alle pa TK.

3 Jf. Juran (1995/1964).
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sine 14 punkter for forbedring som skal bidra til 4 heve virksomhetens «normale»
funksjonsniva.

En innovasjons- og gjennombruddstankegang kan medfere at innovasjoner
iverksettes uten klare langsiktige mal. Imai (1986) legger vekt pé kontinuerlig for-
bedring med et langsiktig perspektiv basert pi mer gradvis endring og utvikling. Det
innovative gjennombruddsaspektet hos Juran er erstattet av et gradvis endringsar-
beid basert pa langsiktighet.”

For bade Juran, Deming og Imai er kvalitetsforbedringsarbeid et systema-
tisk utviklingsarbeid bygget pa formelle universelle prinsipper, modeller, prosedy-
rer og verktoy hentet blant annet fra statistikk. Ishikawa (1985) legger vekt pi mange
av de samme elementene, serlig statistikk. I tillegg legger Ishikawa og Imai vekt pa
en spesifikt japansk variant av Total Kvalitetskontroll, CWQC («Company Wide
Quality Control»)®.

Det viktigste poenget i denne sammenheng er at de nevnte representantene
for Total Kvalitet legger vekt pd ledelsens ansvar og engasjement. Dette innebzrer
at Total Kvalitet formuleres som ledelsesdrevet. Ledelsen og de ledelsessystemer
(«Management»)” som spesifiserer ledelses- og beslutningsprosessen i en organisa-
sjon, md kunne ivareta ansvar og engasjement for 4 etablere Total Kvalitet i organi-
sasjonen. Hos Juran er i tillegg individuelle kreative medarbeidere sentrale i genere-
ringen av nye perspektiver pd gijennombruddsmuligheter, som s& ma fanges opp av
en ledelse med gjennombruddsinnstilling, for deretter & standardiseres for 4 etablere
kontroll med endringene.

For Juran er fagforeninger noe som ma handteres om de ikke skal represen-
tere barrierer for ledelsen og ledelsessystemenes virke. Imai og Ishikawa ser pa fag-
foreninger i vesten som profesjonsforsvarere og barrierer for endring. De fremhever
fortrinnet med virksomhetsspesifikke arbeidstakerorganisasjoner, som klubber eller

4 Jf. Demingssirkelen og Demings 14 punkter (Deming 1986). | tillegg legger Deming avgje-
rende vekt pa kompetanse og utnyttelse av statistikk i produksjonsforbedring (Statistisk Pro-
sesskontroll, SPK eller Statistical Process Controll, SPC), i trad med Shewart (1939) og Feigen-
baum (1951).

5> Imai (1986) reserverer seg enkelte steder mot denne ensidigheten gjennom a formulere en
slags vekselvirkning mellom innovasjon og kontinuerlig forbedring. Ishikawa (1985) kritise-
rer vestens arbeidsliv for & veere preget av partskonfrontasjoner, konflikter og kreativitet/
innovasjon som hemmer den homogene oppslutningen om et kontinuerlig og systematisk
utviklingsarbeid - en slags japanisme (Rolfsen 1993) som japansk kultur stimulerer til.

6 Jf. Ishikawa 1985.

7 Juran (1992) definerer ledelse som: «The word manager is used in this book in the sense of
anyone who achieves results through the efforts of others» (s. 1 note 2).
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husforeninger, med sterk lojalitet i forhold til egen arbeidsplass og egen ledelse. Hos
disse er samarbeid, konsensus, lojalitet og samstemmig oppslutning omkring egen
virksomhet et avgjorende fortrinn. Denne lojalitets- og konsensusdrevne samarbeids-
dnden knyttes til japansk kultur og settes opp mot vestlige mer konfliktpregede
relasjoner mellom arbeidstakere og arbeidsgiver lokalt og sentralt.?®

TK legger ut fra artikkelens perspektiv veke pa lojalitet og konsensus ved
medvirkning og partssamarbeid omkring bedriftsutvikling. Ledelsen skal engasjere
den enkelte ansatte og deres organisasjoner i utviklings- og forbedringsarbeid, slik
at disse ikke yter motstand, men tvert imot kan gi konstruktive bidrag. Konflikt og
opposisjon kan hemme dette arbeidet, virke destruktiv og stimulere til profesjons-
forsvar av bestemte arbeidsoppgaver og arbeidsoperasjoner.

Samtidig med at ledelsen skal oppna engasjert oppslutning om utviklings-
arbeidet, skal bedriftsutviklingsprogrammer basert pd TK ogsa stimulere til inno-
vasjon og gjennombruddsaktiviteter, i henhold til Juran og Deming. Samstemmig
og homogen oppslutning blant engasjerte ansatte (Ishikawa og Imai) kan da bidra
til 8 hemme kreativt gjennombruddsengasjement, om kritisk kreativ opposisjon
dempes. P4 den annen side kan kritisk opposisjon medvirke til splid, og hemme
oppslutningen om bedriftsutviklingsaktivitetene, om ikke den kritiske opposisjonen
bidrar pa en konstruktiv og kreativ mite til & stimulere bedriftsutviklingsaktivitetene.
Dette dilemmaet er noe av kjernen i forholdet mellom direkte og indirekte med-
virkning, slik dette kom til uttrykk i den tidligere refererte debatten om samarbeids-
forsekene.

Noe av poenget i TK er at ledelsen mi soke 4 oppna lojal og engasjert til-
slutning til de endrings- og utviklingsoppgaver som ledelsen beslutter seg til & gjen-
nomfere. P4 denne bakgrunnen kan Total Kvalitet oppfattes som et ledelseskonsept.
Folgende kritiske sparsmal kan i denne sammenheng reises:

8 Den japanske fellesskapsfalelsen er blitt omtalt som hemmende feudale elementer og kri-
tikkvegring innen ledelse (jf. Womack 1994 og Fujimoto 1994). Utover pa 90-tallet har «japa-
nismen» fremstatt som hemmende krefter i japansk skonomi og arbeidsliv. Fujimoto (1994)
antyder at laering knyttet til innovasjonsevne, konflikthandtering og satsning pa arbeidsmilje-
forbedringer, er et sentralt konkurransefortrinn som har veert neglisjert innen japansk bedrifts-
utvikling. Denne neglisjeringen har veert medvirkende til den synkende konkurransekraft som
preger dagens asiatiske gskonomier. Det er ikke lenger Europa og USA som skal leere av Japan,
men tvert imot Japan som ma laere av Europa og USA.

Det kan veere andre forklaring pa den forskjellen som Fujimoto identifiserer pa 90-tallet
mellom japanske/asiatiske industriland (NIC-land) og europeisk/amerikansk industri. Forsem-
ming av kreativitet kan ha medfert at NIC-landene i for liten grad har maktet a iverksette
kompetanseoppbygging for innovativ utnyttelse av f.eks. informasjonsteknologi, slik Ham-
mer og Champy (1993) legger vekt pa. | stedet kan de ha risikert & anvende informasjonstek-
nologi til 3 gjere de samme (gale?) tingene fortere. Skulle en slik forklaring veere sannsynlig,
fremtrer det som et paradoks at TK, som skulle gi varige konkurransefortrinn, har medfert
svekking av japanske industri i forhold til vesten.
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. Hva innebearer fraver (eller nedvurdering) av kritisk opposisjon blant an-
satte og deres organisasjoner for kreativitetens rolle i bedriftsutviklings-
programmer?

. Innebearer stimulans til kritisk opposisjon en fare for utfoldelse av vilkarlig
destruktiv motstand som hemmer etableringen av et samstemt felles enga-
sjement omkring utviklings- og forbedringsoppgaver?

@konomisk konkurransedyktighet gijennom dynamiske demokratiske beslutnings-
prosesser kan vere betinget av at opposisjonen spiller en aktiv rolle i & fremfore al-
ternative perspektiver og oppfatninger. Kontinuerlig forbedring gjennom langsik-
tig systematisk utviklingsarbeid medferer ikke nedvendigvis okt konkurransekraft
uten at slike kontinuerlige forbedringer ogs folges av innovasjon og gjennombrudd.’
Det kan i denne sammenheng vere av avgjerende betydning hvilke innholdsmessige
kritiske perspektiver, og retningen pa det kreative innovasjonsarbeidet, en markert
opposisjon i organisasjonen kan bidra til 4 skape. Innhold og retning kan vere av-
gjorende 4 fi bestemt for 4 kunne skille mellom konstruktiv versus destruktiv kri-
tikk, utviklingsfremmende innovasjon versus utviklingshemmende aksjon, m.m.

Medvirkning og forankring av
bedriftsutviklingsprogrammer

Ansattes medvirkning kan anta ulike former. Her vil medvirkning grupperes i tre
former:

. Direkte medvirkning, hvor vekten legges pa den enkelte ansattes individu-
elle engasjement.

. Indirekte medvirkning, hvor det legges vekt pd engasjement av ansatte gjen-
nom etablerte representative ordninger (fagforening, styrerepresentanter) og
formelle arenaer (Arbeidsmiljoutvalg/AMU, Avdelingsutvalg/AU, Bedrifts-
utvalg/BU, etc.).

. Ulike kombinasjoner av disse to.

Engasjeringen av den enkelte individuelle ansatte kan vere motivert av et gnske om
4 fa bidrag fra alle deler av virksomheten. Bidrag fra alle deler av virksomheten kan
vere nedvendig ut fra en antagelse om at virksomheten utgjor et ssmmenhengende
hele hvor alle deler er avhengige av hverandre.'® Vektlegging av den enkelte indivi-

9 Jf. note 8.
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duelle ansattes medvirkning kan ogsd vare motivert ut fra tanken om & engasjere
alle oppfatninger og interesser i virksomheten for 4 stimulere et kreativt og nyska-
pende utviklingsarbeid.

Vektlegging av at representanter for de ansatte skal engasjeres i utviklingsar-
beidet kan vare motivert ut fra ensket om 4 samordne de ansattes oppslutning for &
oppni fellesskap omkring programmet. Medvirkning fra de ansattes representanter
kan ogsa bidra til 4 legitimere forankringen av utviklingsarbeidet i organisasjonen.
Ansattes representanter kan videre fungere som tilretteleggere og bidra til & stimu-
lere den enkelte ansattes medvirkning.!' Lov og avtale inneholder bestemmelser som
kan gjore det nodvendig at de ansattes representanter har en rolle i utviklingsarbei-
det. I tillegg kan vektleggingen av den representative strukturen innebare at pro-
grammet og utviklingsarbeidet knyttes narmere til etablerte arenaer (som AMU,
BU, AU, etc.) og den formelle organisasjonsstrukturen for & sikre at utviklingsakei-
viteter har ner sammenheng med de daglige drifts- og produksjonsoppgaver. Det-
te siste aspektet bergrer et moment som dreier seg om ulike méter & forankre be-
driftsutviklingsprogrammer i organisasjonen.

Bedriftsutviklingsprogrammer kan legge vekt pd 4 stimulere til et kreativt og
nyskapende utviklingsarbeid pa den ene siden. Programmene kan ogsa legge vekt
pa utviklingsarbeidets relevans ved & sorge for dets forankring i de aktuelle utfor-
dringer virksomheten stdr overfor. Oppfyllelsen av disse malsettingene med utvi-
klingsarbeidet kan stimuleres gjennom ulike mater & forankre utviklingsarbeidet i
virksomhetene. Her vil vi i hovedsak trekke frem to méter:'*

. Utviklingsaktivitetene kan skilles ut og markeres i en egen uzviklingsorgani-
sasjon atskilt fra den formelle linjeorganisasjonen, etablerte arenaer og repre-
sentative strukturer som ivaretar de lopende produksjons- og driftsaktivite-
ter.

. Utviklingsaktiviteter kan knyttes til den formelle linjen, de etablerte arena-
ene og de representative strukturene i organisasjonen, som ivaretar de daglige
produksjons- og driftsoppgaver, drifisorganisasjonen.

1% Se f.eks. Engelstad i Toulmin og Gustavsen 1996.

" Bedriftseksemplene fra samarbeidsforsakene inneholder flere papekninger av de tillitsvalg-
tes sentrale rolle i utviklings- og endringsarbeidet i forsekene, bade som padrivere og tilret-
teleggere, bl.a. overfor grupper av skeptiske ansatte og mellomledere. Dette pa tross av at
samarbeidsforsgkenes Fase B forst og fremst skulle legge vekt pa stimuleringen av den en-
kelte ansattes engasjement (Thorsrud og Emery 1964, Thorsrud og Emery 1969).

2 @gverland 1995 og Quale og @verland 1996.
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I det folgende vil tre eksempler'® fremstilles, som illustrerer ulike méter ansatte ble
engasjert i bedriftsutviklingsprogrammer og forskjellige mater & forankre program-
mene i organisasjonen.

Tre eksempler

De tre eksemplene kan kort karakteriseres som folger:

I et eksempel (eksempel én) opptrer et individualistisk orientert program, hvor
et vilkarlig og ustrukturert engasjement fra de ansatte preget involveringen
i utviklings- og forbedringsarbeidet. Programmet ble organisert som en egen
utviklingsorganisasjon med egne spontane arenaer og forbedringsgrupper for
gjennomferingen av det konkrete forbedringsarbeidet. Noen organiserte
kritiske perspektiver eller noen bestemt forankring av programmet i det repre-
sentative ble ikke markert.

Et eksempel (eksempel to) hvor programvirksomheten ble preget av at orga-
niserte kritiske perspektiver ble utfoldet i forhold til det utviklings- og endrings-
arbeidet som ble satt i gang. Utfoldelsen av organiserte kritiske perspektiver
ble en ikke-intendert konsekvens og var ikke noen uttrykt malsetting ved pro-
grammet. Programmet ble forankret i den formelle organisasjonen og eta-
blerte arenaer nert knyttet til de daglige gjoremal hindtert av driftsorgani-
sasjonen.

Et eksempel (eksempel tre) hvor det formelle representative hadde en markert
plass i forhold til det utviklingsarbeidet som ble satt i gang. Utviklingsarbeidet
ble knyttet nar opp til de daglige gjoremal og etablerte arenaer for samar-
beid mellom partene handtert av drifisorganisasjonen. Noen markerte kritis-
ke perspektiver til programaktiviteten ble ikke artikulert.

Eksempel én
Virksomheten var et smelteverk innen en konsernstrukeur og en hjernesteinsbedrift

i lokalsamfunnet hvor det var lokalisert. Programmet la vekt pa en skrittvis forbe-

dring mot en visjon som inneholdt flere typiske elementer ved TK. De viktigste

elementene i programsammenhengen var kontinuerlig forbedring, kvalitet i alle ledd,

13 Eksemplene fungerer som anonymiserte illustrasjoner for a kvalifisere begrepet om bedrifts-
demokrati. Lysgaard (1996/1961) diskuterer noe av poenget med en slik kvalifisering av
begreper.
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kompetanseoppbygging, forebygging mot avvik, samarbeid og kommunikasjon. Pro-
grammet ble i stor grad utformet av interne medarbeidere ved verket. Disse intern-
konsulentene hadde den fordel at de kjente virksomheten og var i stand til 4 tilpasse
opplegget til lokale behov og interesser.'

Programmet la vekt pa samarbeidsrelasjoner hvor forskjellighet ble tonet ned
til fordel for homogenitet basert p individualitet og likhet. Det ble implementert
gjennom en egen utviklingsorganisasjon. Nye samarbeidsarenaer og arbeidsméter
ble introdusert. Et eget sikalt forbedringshjul basert pé allerede etablerte praksiser
for HMS-arbeid, som skulle ivareta kontinuitet i utviklingsarbeidet, ble introdu-
sert.”” Det ble lagt vekt pd bred kompetanseoppbygging for & skape en felles platt-
form. Programmet la vekt pd den enkeltes desentraliserte ansvarliggjering i organi-
sasjonen. Kommunikasjonsformen var konsensusorientert. Ulikhet med hensyn til
makt og innflytelse ble nedtonet. Det ble lagt lite veke pd artikulering og samord-
ning av ulike interesser og alternative synsvinkler. I stedet skulle spontant organi-
serte forbedringsgrupper ivareta utviklings- og forbedringsinitiativ etter hvert som
de oppstod i organisasjonen. De ansattes organisasjoner hadde ikke bestemte roller
eller plass i programmet.

En rekke verktoy for identifisering, kommunikasjon og forbedring av egne
arbeidsformer ble introdusert. Disse la vekt pd & oke den enkeltes bevissthet om-
kring egen arbeidssituasjon. Videre ble det lagt vekt pd at den enkelte skulle gjores
bedre i stand til & presentere erkjennelsen av egne arbeidsmater for andre. Dette
skulle skapes en slags saklig distanse med mulighet for refleksjon over egen arbeids-
situasjon.'®

Presentasjonen av egne arbeidsmater, kompetanseoppbygging for bedre for-
stielse av egen arbeidsmate i forhold til helheten og bedre forstielse av hele virk-
somhetens funksjonsmite, henspeilte pd programmets bidrag til gkt selvbevissthet.
Bidraget til okt selvbevissthet skjedde gjennom etableringen av det okte individu-
elle anerkjennelsesniviet som ble tilkjent deltakerne i programmet. Systematisk

4 En sterk lokal forankring kunne hemme standardisering og generalisering pa tvers av virk-
somhetene i konsernet og i forhold til generelle standardiseringsbestrebelser som ISO 9000
(Rothery 1992). Involvering av eksterne konsulenter kan bidra til sterre grad av generalitet
som grunnlag for standardisering og forhindre en kontekstavhengighet som lokal forankring
kan medfore. P4 den annen side kan lokal kjennskap til virksomheten og neerhet til brukerne
veere viktig for a fa til konkret forankring av problemer og utfordringer.

'S Forbedringshjulet skulle bidra til & systematisere utviklingsarbeidet gjennom kartlegging,
sortering, diskusjon og iverksetting/oppfelging. Dette verktoyet hadde klare fellestrekk med
det sakalte Deming-hjulet (Deming1982) og Internkontroll-hjulet (Klepper 1992).

6 En slik mulighet for saklig distanse og refleksjon ble begrenset av mangelen pa et anerkjent

strukturert fellesskap med andre, som grunnlag for a vurdere egen saklig distanse og reflek-
sjoner opp mot.
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utvikling av gkt selvbevissthet omkring den enkeltes plass i organisasjonens hele,
var en anerkjennelse av at den enkelte hadde mulighet til & utvikle en slik selv-
bevissthet.

Helhetsperspektivet pd virksomheten og de ansattes fellesskap omkring virksom-
heten, gikk sammen med en fokusering p& det potensialet den enkelte medarbeider
representerer uavhengig av posisjon, tilknytning, fagorientering, m.m. Den enkel-
te medarbeider opptradte som en likeartet representant for helheten. Kompetanse-
oppbygging av den enkelte og utviklingen av organisasjonsstrukturer, som ga den
enkelte en plass i organisasjonen, ble vektlagt i programmet. Likeartet kompetanse-
oppbygging av den enkelte skulle bidra til 4 lofte helheten pa en mate som forster-
ket verkets konkurranseposisjon og trygget arbeidsplassene for alle ansatte.

Det neste eksemplet ble preget av aktive og engasjerte organiserte ansatte i
forhold til et program for implementering av kontinuerlige forbedringer bygget pa
TK. Et aktivt, artikulert og bevisst forhold til bedriftsutviklingsprogrammet stod i
det neste eksemplet i kontrast til den holdningen som de ansatte og deres organisa-
sjoner i det forste eksemplet inntok.

Eksempel to

Virksomheten var forankret i prosessindustrien, som i eksempel én. I motsetning
til det forste eksemplet ble programmet og forbedringsarbeidet forankret i linjen
og ansvarlige arenaer for 4 lose de daglige gjoremal, driftsorganisasjonen. Malset-
tingen med programmet ble formulert av linjeledelsen i samarbeid med staben.
Ansatte og deres organisasjoner ble forst trukket inn i programvirksomheten nar
viktige rammebetingelser var pé plass. Rammebetingelsene som ble presentert ville
medfere omfattende endringer i organisasjonen, arbeidsforholdene og betingelse-
ne for 4 utfere arbeidet for den enkelte. Dette var i motsetning til eksempel én, hvor
det konkrete utviklingsarbeidet ble styrt etter abstrakte mél som fikk liten konkret
innvirkning i organisasjonen.

Eksempel to illustrerer et program hvor ulike partsinteresser kom markert
til uttrykk. Markeringen av interesseforankringer gjaldt selve programmets oppbyg-
ging og innhold. Det dannet seg to ulike og til dels motstridende oppfatninger av
programmet, én oppfatning som uttrykte seg systematisk krizisk til programmet, og
én oppfatning som forsvarte programmet. Kritikken av programmet ble fremfort som
de organiserte ansattes samstemte oppfatning i opposisjon til forsvarerne av program-
met, som identifiserte seg som bedriftens oppfatning. Av kritikerne ble forsvarer-
nes oppfatning identifisert som uttrykk for ledelsen og linjens interessemarkering.
I diskusjonene og konfrontasjonene som fulgte, ble programmet, dets folger og de
oppfatninger som gjorde seg gjeldende, satt inn i en bredere teoretisk og samfunns-
messig kontekst.
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Etav de konkrete tema som gjorde seg gjeldende i diskusjonen av programmet, gjaldt
dets gkonomiske effektiviseringsaspekter og de kostnadsbetrakeninger som ifelge
kritikerne gjennomsyret programmet. Programmet skulle vare et program for kon-
tinuerlig kvalitetsforbedring bygget pd TK. Samtidig ble de tette koblingene mel-
lom TK og okonomiske interesser i programmet av kritikerne tolket som et kjenne-
tegn ved det internasjonale ledelseskonseptet som programmet bygget pa. Kritikerne
mente programmet inncholdet en sammenblanding av kostnadselementer og andre
elementer som ikke direkte var knyttet til de mer rendyrkede bedriftsokonomiske
aspektene.

Tendenser til dobbelkommunikasjon'” i programmet bidro til 4 forsterke
kritikernes oppfatning av programmet som ideologi. Oppfordringen i programmet
til frisk dialog, 43pen kommunikasjon, medvirkning og samarbeid, skapte ifelge
kritikerne inntrykk av at programmet skulle vere en demokratisk prosess.

Eksempel to ble kjennetegnet av en fagforening med en markant og aktiv
stillingstagen til programmet. Det representative aspektet ved bedriftsdemokratiet
ble markant gjennom kritikernes engasjement. Mangelen pé representativ deltakelse
ved etableringen av rammebetingelsene for programmet, ble konfrontert med lov
og avtaler, lokale og nasjonale praksiser for samarbeid, m.m.

P4 tross av at partene hadde ulike virkelighetsoppfatninger, ble sentrale tema
tatt opp til grundig diskusjon og meningsutveksling. Partene unnvek ikke de kon-
frontasjonene som fant sted. Forsvarerne av programmet benyttet heller ikke ledel-
sens styringsrett til & overkjore kritikerne av programmet. I alle sammenhenger stilte
forsvarerne av programmet opp til debatt om de tema kritikerne forholdt seg til.
Kritikerne pd sin side fremmet tema til kritikk og debatt pd en rekke omrader som
er blitt definert som ledelsens domene. Kommunikasjonen mellom partene hadde
derfor karakter av en gjensidig anerkjennelse av hverandre som likeverdig menings-
berettigede om de saker som ble tatt opp. Dette ble bidde av kritikere og forsvarere
av programmet trukket frem som et positivt trekk ved den dpne og kreative debatt-
form som preget virksomheten pa tross av skarpe motsetninger mellom virkelighets-
oppfatninger og interesser.

Eksempel tre

Programmet i eksempel tre ble implementert i en virksomhet innen mekanisk in-
dustri som var del av et konsern. Konsernet hadde pé forhind utarbeidet noen
generelle og abstrakte rammer for programmet. Rammene bestod stort sett av
generelle vendinger hentet fra TK. Programmet la ansvaret for det konkrete for-
bedringsarbeidet og identifisering av forbedringsaktiviteter pé laveste formelle niva

7 Jf. bl.a. Bateson 1973.
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i organisasjonen, til avdelingsutvalgene. P4 denne maten ble mél, identifisering og
losningen av de konkrete utviklingsoppgavene i programmet lagt til et representa-
tivt organ nazrmest dem utviklingsarbeidet angikk.

Det formelle representative hadde en sentral plass i programmet. De viktig-
ste fagforeningene ble invitert til & delta i utformingen. Forankringen av programmet
tok utgangspunkt i hovedavtalen mellom hovedorganisasjonene i arbeidslivet og dens
spesifisering av avdelingsutvalgene.

Programmet hadde mange av de samme elementene som var vekdagt i de
andre eksemplene, sarlig i eksempel én. Det hadde imidlertid ikke den samme
kostnadsfokusering, og innebar heller ingen omfattende endringer som provoserte
eller skapte usikkerhet hos ansatte, slik tilfellet var i eksempel to.

Det ble benyttet en sikalt samstemmighetsteknikk ved implementeringen av
programmet. Denne teknikken var i utgangspunktet basert pa direkte medvirkning.
Den individuelle deltaker skulle gjennom deltakelse i gruppearbeid fa anledning til
kreativ utfoldelse og innflytelse over forbedringsprosessen. Deretter skulle den en-
keltes innspill til forbedringsprosessen samordnes til et felles resultat gjennom denne
samstemmighetsteknikken.

Samstemmighetsteknikken ble i sine grunntrekk praktisert som en teknikk
for konsensusdannelse. Den praktiske gjennomferingen ga imidlertid de formelle
representative partsinteresser bred plass. Hovedtillitsvalgte var representert i forar-
beidet samt det etterfolgende oppfolgingsarbeidet, som ble gjennomfert nér tenik-
ken ble anvendt.

Forankringen av programmet i avdelingsutvalgene i eksempel tre innebar at
denne representative strukturen skulle samordne ulike initiativ til forbedringsopp-
gaver som ble meldt inn. Det representative hadde en samordnende funksjon pa
samme mate som samstemmighetsteknikken basert pé direkte medvirkning. En slik
samordning har et element av utligning eller homogenisering av ulike oppfatnin-
ger til en omforent felleshet. Denne utligningen kan bidra til en konsensusoriente-
ring av oppfatninger og interesser som motvirker noe av det dynamisk kritiske per-
spektiv som rédet i eksempel to.

Diskusjon av eksemplene

Eksempel én stimulerte til utviklingen av en individualisert selvbevissthet. Den
enkelte skulle gjennom et eget introduksjonskurs ke sin kunnskap om hele virk-
somhetens virkefelt og bygge kompetanse pd samarbeid, kommunikasjon og evne
til fremstilling/refleksjon av egne arbeidsforhold, samt muligheter for 4 utvikle disse
gjennom forbedringsaktiviteter.

165



Selvbevisstheten var i eksempel én forankret i en individualitet. Fokus pa den en-
kelte individuelles rolle i utviklingsarbeidet begrenset bevisstheten omkring sam-
ordning, samstemming og kommunikativ kompetanse rettet mot oppevelse i &
opptre i organiserte fellesskap. I stedet skulle fellesskap oppstd spontant gjennom
organiserte grupper som i gyeblikket sd at de hadde behov for & opptre sammen om
losning av bestemte forbedringsoppgaver. Slike gruppesammenhenger skulle i ek-
sempel én stimulere alles muligheter for lik utfoldelse av evner til losning av iden-
tifiserte forbedringsoppgaver i et slags homogent gruppefellesskap. Dette gruppe-
fellesskapet skulle bidra til & utlese den enkelte individuelles frie utfoldelse av kreative
evner og nyskapningsmuligheter.

Den homogeniserte individualiteten manglet fokus mot de ulike makt og
serinteresser som er grunnstammen i utfoldelsen av forskjellighet i moderne orga-
nisasjoner, arbeidslivet og samfunnslivet. Fokus pa enkeltindivider innebar at makt
og interesseforskjeller ble nedtonet til fordel for et homogenisert fellesskap. Samti-
dig skulle den individuelle forskjelligheten stimulere til fri utfoldelse av ens sereg-
ne bidrag til forbedrings- og utviklingsarbeidet i programmeet. Slike szregne bidrag
risikerer & bygge pd individuelle makt- og interesseulikheter for at de skal fi den
forskjelligartede frigjorende karakter som et nyskapende utviklingsarbeid krever.
Eksempel én manglet et fokus pa den betydning fri og forskjelligartet seeregen del-
takelse i et strukturert kommunikativt fellesskap har for anerkjennelses- og selv-
bevissthetsutviklingens dialogiske og interaksjonsmessige aspekter.

I eksempel én var hovedhensikten med & opprette en egen utviklingsorgani-
sasjon 4 skille utviklingsarbeidet fra driften med tanke pa & stimulere til et kreativt
og nyskapende endringsarbeid. Denne hensikten med en egen utviklingsorganisasjon
var den motsatte av eksempel tre, hvor organiseringen av utviklingsarbeidet skulle
forankres i driftsorganisasjonen pi etablerte arenaer for & sikre dets relevans for los-
ningen av de daglige gjoremal. Bade i eksempel én og tre fikk den ulike organise-
ringen ingen markert betydning for karakteren av det utviklingsarbeidet som ble
iverksatt, pd tross av at den ulike organiseringen av arbeidet hadde til hensike 4 sti-
mulere til forskjellige typer utviklingsaktiviteter. I eksempel to hadde ambisjonene
med utviklingsarbeidet en markert karakter med omfattende konsekvenser for or-
ganisasjonen pd tross av forankringen i driftsorganisasjonen. Programvirksomheten
i eksempel to stimulerte til et markert engasjement bade fra kritikere og forsvarere
som manglet sidestykke i de to andre eksemplene.

Organisasjonen ble i eksempel én passivisert ved at det ble opp til den enkelte
3 fremme sine alternative perspektiver, uten at den enkelte hadde midler il 4 bygge
reell make og ansvarlighet bak en slik kritisk aktivitet. Dynamiske kritiske elemen-
ter kom pd sin side til uttrykk gjennom vegring, passivitet, uvilje og diffus motstand
blant enkelte ansatte og enkelte av deres representanter. Programvirksomheten rom-
met muligheten for at det vokste frem en kultur hvor makt og personavhengighet
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ga grunnlag for fremveksten av vilkarlighet i beslutningene. I eksempel én ble det
dpnet opp for dette ved at internkonsulenter og andre ansatte kunne utnytte
organisasjonsutviklingspotensialet til & dekke egne strategiske og subjektive inter-
esser, for eksempel til egen karriereutvikling og posisjonering i organisasjonen.

Fokus pa enkeltansatte ble forsterket ved at de representative strukturene ikke
fungerte som moderator overfor utfoldelsen av serinteresser gjennom for eksem-
pel internkonsulentrollen. Verksfellesskapet ga pa sin side en konsensusorientering
som motvirket kritikk mot individfokuseringen og den muligheten for utfoldelse
av egoistiske serinteresser gjennom internkonsulentrollen som 1 i programmet. I
eksempel tre fungerte det representative og arbeiderkollektivet'® som en moderator
mot at enkeltindivider fikk markere seg i programmet og utviklingsaktivitetene som
internkonsulenter.

En viktig forskjell mellom eksempel én og to dreier seg om fagforeningens
ulike rolle og holdning. I eksempel én vekslet fagforeningens rolle mellom 4 vare
en aktiv padriver, engasjert og sentral bade i utforming og implementering' pé den
ene siden, og uengasjert, passiv og uvillig p& den andre siden. P4 denne méten de-
monstrerte fagforeningen en vaklende, usikker og uavklart holdning til programmet.

I eksempel to ansporet konfrontasjonene omkring programmet til omfatten-
de diskusjoner som blant annet involverte en ideologidebatt om gkonomisk teori.
Partene forankret sine perspektiver i virkelighetsoppfatninger som ble fremmet pa
respektive moteplasser. Dette til forskjell fra eksempel én, hvor en slik grunnleg-
gende diskusjon og refleksjon ikke ble aktualisert.

I eksempel to opptridt fagforeningen kritisk og etablerte klare konfronta-
sjonslinjer. Engasjementet var preget av en systematisk kritikk, hvor systematikken
bestod i engasjementet av motekspertise, arrangering av seminar og konferanser,
informasjon, trusler om aksjoner og kamp, m.m.

Systematikken fagforeningen la for dagen i sitt engasjementet i eksempel to,
er ikke ensbetydende med en bevisst, motsigelsesfri og systematisk kritisk distanse
til programmet. Forsvarerne av programmet papekte at argumentasjonen fagfore-
ningen presterte, hadde flere selvmotsigende og uklare aspekter. Kritikerne ble blant
annet beskyldt for & benytte enhver anledning til & «hausse opp» stemning for & frem-
me egne fagforeningsinteresser. Slike fagforeningsinteresser ble av forsvarerne iden-
tifisert som markeringsmanevre for 4 oppnd gunst hos nye grupper ansatte.

Et spersmal som aktualiseres i denne sammenheng gjelder muligheter for &
skille kritikkens rasjonelle aspekter fra dens egoistiske serinteresseaspekter. Spesi-
elt oppstdr problemet om ikke egoistiske serinteresseaspekter p& noen entydig méte

'8 Jf. Lysgaard 1996/1961.

' Vesentlig som internkonsulenter.
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lar seg skille fra en kritisk rasjonell opposisjon. Dette problemet ble sarlig aktuali-
sert ndr kritikerne og forsvarerne av programmet i eksempel to iverksatte en kritisk
granskning og refleksjon over den andre parts eventuelle serinteressemotiver bak
de argumenter, oppfatninger og interesser som ble fremmet gjennom konfrontasjo-
nene omkring programmet.

Egoistiske serinteresser kom ogs til uttrykk gjennom den enkeltes serlige
engasjement i programmet gjennom rollen som internkonsulenter, spesielt i eksem-
pel én. I eksempel tre var det lite tegn til at individuelle aktorer utviklet seg til & bli
internkonsulenter. Dette kan henge sammen med individuelle forhold, som ambi-
sjoner og kompetanse, solidaritet og kollegialitet, m.m. Samtidig fungerte program-
mets forankring i det formelt representative som en moderator pd utfoldelsen av
individuelle serinteresser gjennom internkonsulentrollen

I eksempel tre fungerte ogsd samstemmighetsteknikken? som en frem-
gangsmite for samordning omkring felles interesse i det utviklingsarbeidet som ble
iverksatt, slik blant annet verksinteressen og den interne posisjoneringen i konser-
net fungerte i eksempel én. Et sporsmal er om dette medferte en homogenisering,
hvor alternative og kritiske vinklinger vek til fordel for mer konsensuspregede opp-
fatninger. Konsensuspreget kunne bidra til 4 tilslere konkrete innholdsmessige
serinteresser, slik kritiske ansatte fremhevet i sin karakteristikk av programmet i ek-
sempel to.

Eksemplene illustrerer ulike roller fagforeningen kan innta til bedriftsutvikling. Den
kan pa den ene siden velge i overveiende grad 4 stille seg positiv og/eller avventen-
de med tanke pd samarbeid. I eksempel én ble programmet i hovedsak mett med
en slik samarbeidsorientering. I eksempel to inntok de ansattes organisasjon rollen
som en aktiv organisert kritisk opposisjon.?! Den kritiske opposisjonen medferte
at det ble utformet en rekke kreative og alternative perspektiver pa hele virksomhe-
tens virke, sdvel som pé arbeidslivet og samfunnet generelt. I eksempel tre ble de
ansatte trukket med gjennom sine representanter og ved at programmet ble lagt til
formelle samarbeidsarenaer. Programmet la i tillegg veke pa & engasjere den enkelte
ansatte og samordne den enkeltes interesser og oppfatninger til en samstemt felleshet.

Noen sporsmal som kan reises til diskusjon pa bakgrunn av eksemplene kan

vare folgende:

. Hvorledes stimulere til et kreativt og nyskapende utviklingsarbeid og sam-
tidig forebygge mot at utviklingsarbeidet blir regjert av et vilkarlig spill mel-
lom ulike oppfatninger og interesser?

20 0g den formelt representative forankringen i avdelingsutvalgene samt de tillitsvalgtes rolle.

21 En slags form for kritisk skeptisisme (Merton 1973).

168



. Hvordan samordne ulike oppfatninger og interesser til et felles uttrykk for
utviklings- og endringsarbeidet uten 4 homogenisere oppfatningene og hem-
me utfoldelse av kreativitet og nyskaping?

. Hvordan kan den enkeltes bidrag gis et samordnet representativt uttrykk uten
at en slik representativitet hemmer den enkeltes utfoldelse og uten at den
enkeltes utfoldelse domineres av et vilkirlighetspreg dominert av seregne
interesser og oppfatninger?

Implikasjoner for en demokratidiskusjon

To av eksemplene illustrerte programvirksomhet hvor fraver av en dynamisk kri-
tisk opposisjon var et felles kjennetegn. Vektleggingen av fellesskapsorienteringen
motsvarer noe av det samme homogeniserte fellesskapet som hos Imai og Ishika-
wa. Hos Imai og Ishikawa er et slikt homogenisert fellesskap ved Kaizen og CWQC
i overensstemmelse med viktige (ensrettende?) aspekter i japanske tradisjoner og
japansk kultur. En slik bedriftsutvikling preges av et fravar av innovasjon og ny-
skaping, noe som ogsi er blitt innvendt overfor TK.*

Det representative, med bakgrunn i lov og avtale, baserer seg pa en nordisk
eller skandinavisk modell for indirekte medvirkning. Forskjell i oppfatninger av ma-
ter 4 engasjere de ansatte pd i en nordisk eller skandinavisk modell, og et interna-
sjonalt konsept som TK og japanske varianter som CWQGC, ser ikke ut til 4 ha
medfort noen markant forskjell med henblikk pa en distinksjon mellom direkte og
indirekte medvirkning i programvirksomheten i eksempel én og tre. Programvirk-
somhetens engasjering av de ansatte og forankring i virksomheten ser i eksemplene
ikke ut til & ha stimulert til kreativitet og dynamikk i utviklings- og forbedringsar-
beidet — eller de beslutningsprosesser som var knyttet til programvirksomheten i
noen av ecksemplene. En av utfordringene ved et engasjement av ansatte i demo-
kratiske prosesser for endring og utvikling ma i henhold til for eksempel Rawls
(1996/1993) tilfredsstille bide nedvendigheten av en fellesorientering pd samme
tid som likeverdig kreativ og frigjerende utfoldelse stimuleres. Forskjellen mellom
eksempel én og tre — og mellom direkte og indirekte medvirkning — ser ikke uc til
4 ha hatt noen betydning for ivaretakelsen av spenningsforholdet mellom frigjor-
ende kreativitet og samordnende felleshet, som er hovedsiktemalet for Rawls. For-
ankringen av programmene i utviklings- versus en driftsorganisasjon ser heller ikke

22 )f. bl.a. Fujimoto 1994.
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ut til & ha markert noen innvirkning pé kreative og nyskapende aspekter ved utvi-
klingsarbeidet.

Rawls stiller seg et fundamentalt spersmal, som han ensker 4 gi svar pa gjen-
nom sin utlegning av «justice as fairness»?. Det dreier seg om den frie utfoldelse av
ulike doktriner som hos Rawls skal sikres stabilitet over tid — og som motsvarer
muligheten for kreativ utfoldelse av ulike oppfatninger og interesser i et stabilt sam-
ordnet fellesskap.

For & sikre at et slike fellesskap skal kunne oppfylle denne mulighet, lager
Rawls to forutsetninger. Oppfatninger og interesser mé vere rimeliggjorte og ut-
foldes pé rimelige/akseptable méte. I tillegg ma de grunnleggende institusjonene i
samfunnet vere slik utformet at de sikrer den stabile sameksistensen av ulike og til
dels motstridende oppfatninger og interesser over tid. Prinsippene for 4 utforme de
grunnleggende institusjonene i et moderne velordnet demokratisk samfunn ma
utformes av uhildede representanter for ulike interesser og oppfatninger. Represen-
tantene hos Rawls skal formulere prinsippene for de grunnleggende institusjoner i
en sammenheng hvor deres ulike oppfatninger og interesser ikke skal gjores gjel-
dende i forhold til den oppgaven de skal gjor, og heller ikke innvirke pa resultatet.
Rawls formulerer her en konstruksjon hvor representantenes forskjellighet er utlig-
net, og hvor de opptrer som homogeniserte ideelle aktgrer for de interesser de re-
presenterer.”* Denne formen for homogenisert engasjement idealisert i den opprin-
nelige posisjon har sin parallell til den fellesorienteringen som uttrykkes i Kaizen
og CWQC, savel som eksempel én og tre.

Habermas kritiserer Rawls for & skape en slik idealkonstruksjon hvor prin-
sippene for de grunnleggende institusjonene i et velordnet demokratisk samfunn
formuleres. Kritikken til Habermas retter seg mot at grunnleggende prinsipper og
institusjoner formuleres losrevet fra en kritisk proving i en offentlig diskurs blant
like og frie aktorer og deres livsverdenssammenheng, som disse prinsippene og
grunnleggende institusjonene skal gjores gjeldende overfor. Habermas beskylder
Rawls for 4 la disse prinsippene og betingelsene fastlegges en gang for alle av opp-
hoyete representanter utenfor en gyldighetstesting av de samme prinsipper og be-
tingelser. En slik gyldighetstesting har veert noe av essensen i den kritisk teoretiske
plattform som Habermas har forsgkt & underbygge.”

2 «How is it possible for there to exist over time a just and stable society of free and equal
citizens who still remain profoundly divided by reasonable religious, philosophical, and mo-
ral doctrines?» (1996/1993 s. 47).

24 Rawls 1996/1993.

% Habermas 1992, 1993/1990, 1995 og 1996.
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Kritikken Habermas retter mot Rawls bergrer ambisjonene om & kunne gjore grunn-
leggende rammebetingelser for oppfatninger og interesser til gjenstand for kritisk
gyldighetstesting. I sammenheng med eksemplene var det en slik kritisk argumen-
tativ gyldighetstesting som karakteriserer diskusjonen og konfrontasjonen omkring
programmet i eksempel to. Kritikere og forsvarere av programmet opptradte i det-
te eksemplet i sammenhenger hvor deres respektive oppfatninger og interessemoti-
ver ble utsatt for gyldighetstesting. I disse diskusjonene og konfrontasjonene var det
selve betingelsene for programvirksomheten, virksomheten selv, arbeidslivet og
grunnleggende forutsetning for samfunnet som sddan, som ble satt p& dagsordenen.
Eksemplet illustrerer mange av de momentene som kjennetegner slike offentlighets-
diskurser som Habermas legger vekt pd i sin kritiske diskusjon av Rawls.?

Rawls meter den kritikk av idealisme som Habermas fremsetter med & hevde
at Habermas mangler et «ankerfeste» for den kritiske gyldighetstesting som opp-
fatninger og interesser. Det oppstdr mulighet for at enhver kritikk kan vere like
gyldig (likegyldig?) og opptre med samme rett til 4 bli tatt alvorlig, uten noen vur-
dering av om kritikken er konstruktiv eller destruktiv, rasjonell eller kverulantisk.

I eksempel to pdstod kritikerne at forsvarerne av programmet forsvarte be-
stemte ledelsesinteresser og egoistiske szrinteresser, som de hevdet 13 innbakt i pro-
grammet. Forsvarerne pa sin side kritiserte kritikerne av programmet for & legge vekt
pa fagforeningsszregne interesser i 4 «hausse» opp stemningen for & styrke sin posi-
sjon i konkurranse med andre fagforeninger. Begge beskyldte hver i ser for & vare
styrt av serinteresser i sine respektive markeringer av kritiker- og forsvarsposisjo-
ner i forhold til programmet. Hvordan skal det kunne vurderes hvorvidt det var
rimelig og akseptabelt 4 trekke frem den andres eventuelle serinteressemotiver som
bakgrunn for en kritisk vurdering og gyldighetstesting av argumenter, slik dette
skjedde i eksempel to mellom kritikere og forsvarere av programmet? Hvilke prin-
sipper og betingelser ma vere til stede for & kunne vurdere hva som er rimelig og
urimelig, akseptable og uakseptable oppfatninger og méter 4 la szrinteresser utspilles?
Skal dynamisk kreativ og kritisk opposisjon kunne utfoldes, ma visse grunnleggen-
de prinsipper og betingelser vere til stede. Hvis ikke vil kritikken og opposisjonen
kunne anta vilkérlige former, og det kan oppsté mulighet for at kritikk og argumen-
tativ gyldighetstesting antar uakseptable og urimelige uttrykk. Dette er noe av den
avgjerende utfordringen som blir stdende uavklart bide i konfrontasjonene mellom
kritikere og forsvarere i eksempel to — og i debatten mellom Rawls og Habermas.

I eksempel to ble diskusjonene og konfrontasjonene utfoldet pi seminar,
konferanser, m.m. Diskusjonene og konfrontasjonene fant sted pd miter som grunn-
leggende kjennetegner slike arenaer. Kritikerne og forsvarerne anerkjente hveran-
dres meningsberettigelse p4 alle de temaomrider som ble berort. Ingen styringsrett

26 Se bl.a. Habermas 1996.
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ble pdberopt som kunne begrense eller monopolisere meningsberettigelsen hos
bestemte aktorer pd bestemte omrader. Spillereglene pé disse seminarene, konferan-
sene m.m. bidro til at pé disse arenaene var alle like meningsberettigede. Oppfat-
ninger og interesser ble fremmet pd en méte som ble ansett som rimelige og aksep-
table for fri og likeverdig meningsberettigelse pé slike arenaer. Grunnleggende
betingelser for utfoldelse av en dynamisk kritisk opposisjon var til stede uten at
disse betingelsene selv ble gjenstand for en kritisk vurdering og gyldighetstesting.
Hyvis de grunnleggende betingelsene for seminarene, konferansene etc. var blitt gjen-
stand for en kritisk vurdering og gyldighetstesting fra de respektive deltakerne, vil-
le det vaert en risiko for at diskusjonene og konfrontasjonene «falt fra hverandre» i
en uendelig diskusjon av betingelser for & kunne debattere og diskutere overhodet.
Det er det siste Rawls oppfatter Habermas star i fare for i sin kritikk av de uhildede
forutsetninger som ma vere til stede for at rimelige og frie aktorer kan fremme sine
ulike oppfatninger og interesser.
Habermas selv mener 4 ivareta en slik innvending.”” Problemet med hans imetegi-
else av Rawls er at ethvert vilkdrlig utsagn oppnar likeverdig status enten det er ri-
melig eller urimelig, konstruktivt eller destruktive.?®

Demokratiske implikasjoner av de antagelsene som er nevnt over, gjenspei-
ler seg i sammenhengen mellom kritisk opposisjon og kreativ innovasjon. Kreativ
innovasjon krever en kritisk distansert granskning, refleksjon og gyldighetstesting
av det som skal endres og utvikles. En slik kritisk distanse er opposisjonens rolle i
forhold til majoriteten i dynamiske demokratiske beslutningsprosesser (Dahl 1992/
1985). Den samme kritiske distanserte granskning, refleksjon og gyldighetstesting
kreves ogsd av majoriteten, bdde i forhold til opposisjonen og i forhold til en selv-
kritisk refleksjon av egne oppfatninger. Det dreier seg om en likeverdig uavhengig-
het og frihet i forhold til saksforholdet som utvikles og befestes gjennom en slik
kritisk distansert granskning, refleksjon og gyldighetstesting. Den er selve kjernen
i rammebetingelsene for demokratiske prosesser og deres utfoldelse i moderne in-
dustrielle demokratier.

27 Han mener a ivareta en slik innvending gjennom fremhevelse av at et utsagns universalitet
er ivaretatt nar dets intensjon er slik at det er rettet inn mot et kontekstuavhengig publikum
(Habermas 1992).

28 Rawls pa sin side svarer overfor samme type utfordring med at en personlig overbevisning
om at utsagn som stetter opp under slaveriet ikke har noen rimelig og akseptabel plass blant
de meningsbrytninger som preger et moderne velordnet demokrati. Overfor slike personlige
forsikringer representerer ikke Rawls noen avklaring av forholdet mellom akseptable og uak-
septable, rimelige og urimelige oppfatninger og interesser. Representantene til Rawls som skal
innta en uhildet stilling til oppfatningers rimelighet eller urimelighet, akseptabilitet eller
mangel pa sadan, er omgitt av et «uvitenhetens slgr», som gjgr det umulig gjennom argu-
mentativ testing a avgjere oppfatningens gyldighet, eller avdekke eventuelle underliggen-
de motiver og hensikter (Rawls 1996/1993).
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Konklusjon

Innledningsvis refererte vi en antagelse om at et mote mellom internasjonale ledel-
seskonsepter basert pa direkte medvirkning — og en nordisk/skandinavisk modell
for indirekte medvirkning, som sammen med lokale praksiser medferer krav og
utfordringer til bedriftsutviklingsprogrammer bygget pa slike internasjonale kon-
septer. Eksemplene illustrerte slike moter.

I eksemplene hadde det liten betydning for det konkrete utviklings- og
forbedringsarbeidet hvilken plass en nordisk/skandinavisk modell eller internasjo-
nale konsepter ble gitt i forhold til programaktiviteten. Det representatives plass
hadde heller ingen avgjorende betydning for selve utformingen av programmene.

Involveringen av de ansatte i utviklingsarbeidet illustrerte mater & samord-
ne utviklingsarbeidet i programmene. Et kreativt og nyskapende utviklingsarbeid
kan bli uten samordning og retning om det ikke gis et representativt uttrykk i over-
ensstemmelse med en overordnet fellesinteresse. Samordning i overensstemmelse
med en overordnet fellesinteresse kan pa sin side medfere en homogenisering som
eliminerer kreativitet og nyskaping bygget pa utfoldelse av serinteresser og kreativ
forskjellighet. Tidligere i artikkelen ble det spersmal om hvorledes kreative bidrag
til utviklingsarbeid kan gis et representativt samordnet uttrykk i overensstemmelse
med en overordnet felleshet uten at representativiteten hemmes, og uten at utvi-
klings- og forbedringsarbeidet domineres av et vilkarlighetspreg dominert av ser-
egne oppfatninger og interesser.

Ishikawa og Imai formulerte sine varianter av TK som Kaizen og CWQC.
Deres varianter var preget av en samordning og felleshet hvor homogenisering av
ulike oppfatninger og interesser bygget pd den felleshet som kjennetegnet japansk
kultur. Deres fremstilling av TK manglet plass for et dynamisk kreativt og innova-
tivt utviklingsarbeid.

Hos Juran og Deming ble det lagt vekt pa en veksling mellom et dynamisk
kreativt og innovativ utviklingsarbeid basert pa en gjennombruddstankegang («Bre-
akthrough») i samspill med etableringen av standardisering og kontroll («Control»),
til dels basert pé statistikk. Rammebetingelsene og initiativet for et utviklingsarbeid
skulle ligge hos en gjennombruddsorientert endringsledelse, som skulle 4pne opp
for og stimulere kreativitet og innovasjonsevne hos medarbeiderne. Ledelsesorien-
teringen og den individuelle ansattes engasjement var sentralt hos de representan-
tene for TK som har vert trukket frem i artikkelen.

I tilknytning til Rawls ble det fremhevet muligheten av & formulere ramme-
betingelser som kunne skape en stabil felleshet over tid, samtidig med at szregne
oppfatninger og interesser skulle sikres utfoldelsesmuligheter. Hos Rawls ble imid-
lertid disse rammebetingelsene selv unndratt endrings- og utviklingsmuligheter.
Folgen av dette kan bli at viktige endringsmuligheter unndras muligheter for 4 bli
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utsatt for et kreativt og nyskapende utviklingsarbeid. Muligheter for grunnleggen-
de fornying av virksomheter gjennom bedriftsutviklingsprogrammet kan dermed
bli hemmet og redusert til modifikasjoner av allerede etablerte (og utkonkurrerte?)
méter § arbeide pd. Habermas retter sin kritikk av Rawls mot den mangel pd vekt-
legging av en kritikk av grunnleggende rammebetingelser som et dynamisk og
innovativt moment. Dette er ogsd noe av hovedpoenget med & etablere bedrifts-
utviklingsprogrammer i overensstemmelse med den definisjonen av slik program-
virksomhet som er gitt tidligere.”” For Rawls inneberer innvendingen til Habermas
en mulighet for mangel pa avklarte rammebetingelser og dermed en mulighet for
at vilkarlighet fir dominere.

Artikkelen har forsekt 4 illustrere betydningen av et dynamisk kritisk aspekt
ved utviklingsarbeid. Samtidig har artikkelen forsekt 4 antyde nedvendigheten av
3 oppove til konstruktiv kritisk granskning, refleksjon og gyldighetstesting av aktu-
elle saksforhold. Det forste krever at en kritisk opposisjon uteves gjennom et sam-
ordnet representativt uttrykk uten & homogenisere ulike interesser og oppfatninger
som kan danne bakgrunn for det kreative og dynamiske. Med det andre aspektet
vinklet mot det konstruktive momentet ved kritikken, rettes sgkelyset pa den ned-
vendige kompetanse til & uttrykke og samordne ulike interesser og oppfatninger, bade
hos de som velger sine representanter og hos representantene selv. Det siste peker
pa det nedvendige direkte engasjement som det indirekte engasjement er avhengig
av for & kunne uteve en kompetent kritisk granskning, refleksjon og gyldighets-
testing.”’

En dynamisk demokratisk prosess er avhengig av at det uteves en kreativ
kritisk opposisjon. Samtidig er den demokratiske prosess avhengig av at det opp-
trer et samordnet fellesskap i overensstemmelse med en overordnet fellesinteresse.
Disse to punktene kan knyttes an til antagelser omkring noen globale utviklings-
trekk, for & demonstrere deres sammenheng med virksomheters og arbeidslivets
konkurranseforhold.

Det forste punktet over kan utdypes gjennom eksemplifisering av vestens
holdning til kommunismen. Totalitere stater er blitt kritisert for manglende demo-
krati, noe som ikke minst var fremtredende i vestens kritikk av kommunistblokken
i ost under den kalde krigen. Under den kalde krigen ble kritikk rettet mot stater
som ikke tolererer at opposisjonelle fikk uttrykke kritiske oppfatninger og alterna-
tive perspektiver pd samfunnets utvikling og politiske beslutninger. Sammenbrud-
det av styringsformene til totalitere stater, for eksempel kommuniststatene i ost, ble

22 Jf. note 1.
30 Dette er parallelt til noe av hovedargumentet hos Thorsrud og Emery for a legge vekt pa

direkte medvirkning i Fase B av samarbeidsforsgkene, Thorsrud og Emery 1964 og 1969 og
Thorsrud 1982.
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blant annet tatt til innteke for at disse statene ikke maktet & opprettholde en
konkurransedyktig skonomi. Problemene med opprettholdelsen av en konkurranse-
dyktig okonomi ble formulert som en mangel pa kreativ opposisjon og alternative
perspektiver. En kreativ opposisjon er et tegn pé at samfunnet stimulerer til nyska-
ping og utvikling. Frihet og kreativitet skal gi konkurransefortrinn for de virksom-
heter som stimulerer til kritisk opposisjon og alternative oppfatninger, fremfor
styringsformer basert pa personlig makt og totaliter vilkarlighet.

Hoyvis slike argumenter gjelder som kritikk av styringsformen til totalitere
stater, gjelder tilsvarende vurderinger i forhold til utviklingen av virksomheter og
deres bedriftsdemokrati? Gir en dpning for kritiske ansatte og deres organiserte inn-
flytelse gjennom en fagforening tilsvarende muligheter til 4 oppné et dynamisk
bedriftsdemokrati? Kan dynamiske bedriftsdemokratier gi fortrinn for virksomhe-
ter og arbeidslivet pa tilsvarende mite som dynamiske demokratier med en aktiv
opposisjon har gitt fortrinn for demokratiske nasjonalstater? Hvilke begrensninger
medferer den aktuelle praktiseringen av styringsretten for utevelse av et reelt dyna-
misk bedriftsdemokrati? Hva med Total Kvalitet og norske eller skandinaviske
arbeidslivstradisjoner?

Det andre punktet kan utdypes ved & rette oppmerksomheten mot de glo-
bale utviklingstrekk som utspiller seg pa verdensmarkedet mot slutten av 1990-tal-
let. I motsetning til den tidligere markedsferingen av Japans og NIC-landenes for-
trinn, bdde innen virksomhetsorganisering, arbeidsliv og samfunnsliv,®! har det pa
slutten av 90-tallet oppstétt et begrep om «asiasyken» som tegn pé de okonomiske
katastrofetendenser innen de samme gkonomier. Et spersmal som reiser seg, er om
vestens innovative gkonomiske klima har gitt mer langsiktige konkurransefortrinn
fremfor Japans intensivering av arbeidet gjennom modifiserende forbedringstiltak
og smd systematiske og langsiktige forbedringer, basert pd Kaizen og CWQC.

Béde det forste og andre punktet antyder noe om betydningen av a vektlegge
grunnleggende aspekter ved demokratiske prosesser om gnsket er & stimulere krea-
tiv utvikling som kan gi langsiktige kontinuerlige forbedringer. Konkretiseringen
av disse prosessene byr pa uavklarte selvmotsigelser og paradokser. Den usikkerhe-
ten som knytter seg til uavklarte selvmotsigelser og paradokser kjennetegner virk-
sombheter, arbeidslivet og samfunnslivet. Kritisk og kreativ granskning, refleksjon
og gyldighetstesting kan bidra til 4 avklare en del slike selvmotsigelser og paradok-
ser. Problemet blir 4 avgjore hva som representerer utfoldelsen av et rimelig og uri-
melig, akseptabelt og uakseptabelt, konstruktivt og destruktivt kritisk refleksjons-
arbeid. Til lesning av dette problemet er det nzrliggende 4 ty til subjektive vilkarlige
ytringer. I vért privatorganiserte demokrati kan vi aldri vare sikre pd om andres

31 Japan er av Ishikaw og Imai blitt fremstilt som et skonomisk vidunder bl.a. bygget pa den
enestaende nasjonale satsning pa Total Kvalitet som skulle gjennomsyre alle deler av samfunns-
livet.
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private serinteresseutfoldelse bidrar pa en uavhengig og frigjerende méte til 4 styr-
ke vare egne private utfoldelsesmuligheter, eller om de gér pé bekostning av disse
mulighetene. Dette gir opphavet til et samfunn hvor den enkelte frister en usikker
tilverelse. Denne usikre tilverelsen gir grobunn for usikkerheten i forholdet til re-
sultatene av de andres gjoren og laden gjennom deres utfoldelse av sine serinteresser.
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Innledning

Medbestemmelse og medvirkning har vart sentrale temaer i norsk arbeidslivsfors-
kning i flere tidr, og vil sannsynligvis veere det i lang tid framover. En innlysende
drsak til at s& mange sparsmal fortsatt er ubesvarte, er selvsagt at virkeligheten som
studeres er komplisert og mangfoldig, og under stadig forandring. Arbeidsmarke-
dets virkemdte endrer seg, institusjonene i arbeidslivet tar nye former, markedene
globaliseres, produksjonsmétene fornyes, arbeidsorganisasjonene reorganiseres og
nye grupper av arbeidstakere entrer arbeidsmarkedet. En annen forklaring pa ar-
beidslivsforskningens «kunnskapshull» er forskningens ambisigse innretning, ved at
den ikke bare har provd 4 forstd, men ogsa 4 forandre arbeidslivet. Gledelig nok —
vil de fleste si — har vi de senere drene sett at losninger og virkemidler som for noen
tidr siden var kontroversielle og lite populere blant arbeidsgivere, nd tilsynelatende
er en del av arbeidshverdagen bide i Norge og resten av den industrialiserte verden.
Medvirkning, medbestemmelse, innflytelse, engasjement og involvering av arbeids-
takere er blitt honnerord og viktige begreper i moderne organisasjonskonsepter og
-oppskrifter. I denne artikkelen skal jeg ta for meg en flik av dette feltet ved & bely-
se to problemstillinger knyttet til nye organisasjonstrender og medbestemmelse og
medvirkning. For det forste; hvordan velges nye organisasjonsoppskrifter eller kon-
septer — og hvilken innflytelse har arbeidstakerne pé disse valgene? For det andre;
er medvirkning en sd viktig del av disse konseptene som det ofte hevdes? Og on-
sker arbeidstakerne den typen innflytelse som disse konseptene eventuelt fremmer?
Droftingen vil ta utgangspunkt i studier foretatt i et industrikonsern i Norge, innen-
for forskningsprogrammet Bedriftsutvikling 2000 (BU 2000).

Medvirkning og medbestemmelse

Forst litt om begrepene medvirkning og medbestemmelse. P4 tross av begrepenes
utbredelse og legitimitet, er det allikevel ofte uklart hva de innebarer, hvordan de
forholder seg til hverandre, og — ikke minst — hvilken gjennomslagskraft de har i
praksis. Termer som medbestemmelse, medvirkning, samarbeid, innflytelse og del-
takelse brukes gjerne om hverandre, noe som har inspirert til mange forsek pa &
samordne og sortere begrepene. Et hovedskille tegnes vanligvis langs dimensjonene
direkte/indirekte deltakelse, medbestemmelse eller medvirkning og mellom kildene
til disse. Knudsen (1995) definerer med utgangspunke i skjemaet nedenfor seks
forskjellig former for deltakelse, her forseksvis illustrert med norske eksempler:
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Figur 1 Former for deltakelse i norske bedrifter

Form
Kilde Direkte Indirekte
Lov Arbeidsmiljaloven Styrerepresentasjon
Kollektive avtaler Bedriftsutvikling Forhandlinger
Bedriftens initiativ BRP/TQM ?

Formen indirekte/direkte knytter seg til hvorvidt deltakelsen eller medvirkningen
skjer gjennom representasjon eller som direkte innflytelse i forhold til egne arbeids-
oppgaver. Bergh (1991) skiller tilsvarende mellom representative ordninger, hvor
forhandlingsretten er den viktigste, pd den ene siden, og deltakerdemokratiske
modeller pd den andre siden. Ordene medvirkning, medbestemmelse, deltakelse
med videre tillegges ogsa ulikt innhold. Nylehn (1994) karakteriserer «<medvirkningy
som en samlebetegnelse, og skiller mellom representative og direkte former for
medvirkning og mellom deltakelse og medbestemmelse. Ingebrigtsen (1993) defi-
nerer deltakelse og innflytelse som to sentrale aspekter ved ansattes medvirkning,
og regner deltakelse bade som en forutsetning og et potensial for medvirkning. En
annen innfallsvinkel til medvirkningsbegrepet er at medvirkning beskriver en av
aktorenes rolle eller handlinger i en samarbeidssituasjon og ikke samarbeidssitua-
sjonen i seg selv. Dersom arbeidstakerne er med i beslutningsfasen, har de medbe-
stemmelse, mens medvirkningen eventuelt skjer under iverksettingen av beslutnin-
gen (Falkum 1997).

Jeg velger her & hoppe bukk over ytterligere avgrensninger og utdypninger
av disse begrepene, og tar utgangspunkt i den mye brukte dikotomien direkte og
indirekte medvirkning/medbestemmelse slik den er skissert i figur 1." Grovt sagt
regner jeg da deltakelse i ulike typer besluttende organer som indirekte deltakelse
eller medbestemmelse for arbeidstakerne, mens direkte deltakelse eller medvirkning
knytter seg til mulighetene til & pavirke og ta beslutninger i forhold som mer direk-
te angar ens egen arbeidssituasjon. Det betyr ikke at det ikke ka7 vare gode grun-
ner for 4 skille mellom medbestemmelse og medvirkning. Vanligvis vil en kanskje
si at medbestemmelse er en sterkere form for deltakelse enn medvirkning, og en méte
4 grovsortere pd, kan vere 4 si at indirekte medvirkning er medbestemmelse og direkte
medvirkning er medvirkning.

' For en naermere beskrivelse av utviklingen av bedriftsdemokratiet i Norge, og av forsknin-
gen pa bedriftsdemokrati og medbestemmelse/medvirkning, se f.eks. Bergh (1991), Johansen
(1995) og Berg (1998).
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Organisasjonskonsepter

Mye har som kjent skjedd innenfor organisasjonsteorien siden Taylorismens stor-
hetstid — som gjerne karakteriseres med begreper som «scientific management» og
samlebandsproduksjon. 1980- og 1990-tallets hovedtrender innenfor ledelses- og
organisasjonsfagene er nert knyttet til etterkrigstidens «Human Relations»-skole
(Scott 1992, Perrow 1986), hvor ivaretakelse og effektiv utnyttelse av personalres-
sursene star sentralt. Akronymer som MBO, TQM, JIT, HRM og BPR har blitt en
del av dagligtalen i virksomheter verden over, og rommer tross sine korte kallenavn
en jungel av ulike lgsninger og organisasjonsformer. Man kan hevde at ikke bare
gar produksjonen i seg selv raskere, det gjor ogsd rammene, modellene og retorik-
ken rundt produksjonen.

Rovik (1998) har ordnet organisasjonskonseptene etter hvilken del av orga-
nisasjonen det gis oppskrift pd og kategoriserer dem etter om de er oppskrifter pa

. formell organisasjonsstruktur

. god organisasjonskultur

. god ledelse

. hvordan man ber rekruttere ansatte

. personalpolitiske programmer og rutiner
. prosedyre- og prosessoppskrifter

To av de konseptene som har hatt sterst gjennomslagskraft de siste drene, og som
ogsd vil bli presentert narmere her, nemlig Total Quality Management (TQM) og
Business Process Reeingeneering (BPR), horer begge hjemme i den siste kategori-
en. TQM og BPR stér ikke i motsetning til hverandre, og en vil ofte finne at be-
drifter som har innfert TQM ni gjennomferer sikalte reengineringsprosesser. «Kon-
septeieren» Hammer har opplagt et behov & ordne og rangere konseptene i forhold
til hverandre ndr han sier at, «Reengineering and TQM are merely different pews in
the church of process improvement. The two share an orientation toward process, a de-
dication to improvement, and a dogma that one begins with the customer. After that
they diverge.» (Hammer 1996:82) Hammers poeng er videre at BPR er selve grunn-
laget, det er gjennom BPR bedriften lager prosessene. TQM er mer som vaketmes-
ter 4 regne i denne sammenhengen; med TQM sorger bedriften for at alt gir som
planlagt og bidrar til sm4, men nedvendige forbedringer pa prosessene inntil de igjen
er klare for «reengineering». En annen mate & rydde pé er & se BPR som en del av
en langvarig kvalitetsbolge, som begynte med kvalitetssirkler pd 1970-tallet, for sa
& utvikle seg videre med kundefokus, kontinuerlig forbedringsarbeid og bench-
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marking pd 1980-tallet, mens 1990-tallets har vart dominert av ISO 9000 og BPR
(Cole 1999). Det hevdes ofte at et fellestrekk ved de nye organisasjonstrendene,
inkludert TQM og BPR, er at de si sterkt vektlegger dirckte medvirkning og an-
sattes engasjement og involvering i arbeidet (Sisson 1996). Videre at det nye i denne
sammenheng serlig er ledelsens engasjement i forhold til & fremme direkte med-
virkning pd arbeidsplassen, og at dette innebarer noe nytt i forhold til tidligere ti-
ders praksis (Frohlich og Pekruhl 1996). I det folgende skal vi se nzermere pd TQM
og BPR, hovedsakelig avgrenset til de aspektene ved konseptene som vedrerer med-
virkning og medbestemmelse.

Total Quality Management

Total Quality Management (TQM), eller total kvalitetsledelse pa norsk, er et av de
aller mest populare nyere organisasjonskonseptene, og begrepsapparatet fra TQM
har i lepet av 1990-tallet blitt en del av arbeidslivets hverdagssprik i Norge — bade
i privat og i offentlig sektor. To viktige og mytologiske skikkelser i kvalitetsbevegel-
sen er W.E. Deming og J. Juran som begge arbeidet i Japan i etterkrigstiden.? Gjen-
nomslaget for kvalitetskonseptet var sd stort i Japan at ideene ofte regnes som ja-
panske pa tross av sine amerikanske opphavsmenn, og den japanske industriens
suksess bidro utvilsomt sterke til interessen for kvalitetsoppskrifter blant ledere i
andre land.’ Litteraturen om kvalitetsledelse er omfattende, bare i Norge ble det i
perioden 1991-95 utgitt 142 norskspraklige publikasjoner om emnet (Rovik
1998:62). Ifelge Rovik tar de aller fleste av framstillingene av TQM som oppskrift
for seg folgende hovedpunkter: Lederengasjement, kundeorientering, bruk av data
og kontroll av variasjon, kontinuerlig forbedring og alles deltakelse (1998:56). 1
denne sammenhengen er det serlig det siste punktet som er interessant, «Det legges
vekt pa at kvalitetsforbedringer ikke bare er en lederoppgave, men fordrer alle medlem-
mers forpliktende deltakelse. I TQM-litteraturen blir normen om forpliktende involve-
ring holdt frem som en meger viktig forskjell mellom japansk og det som beskrives som
tradisjonell vestlig organisasjonstenkning.» (1998:57) Norsk forening for kvalitet og
ledelse* sin definisjon av TQM som en framgangsméte for 4 styre en organisasjon
konsentrert om kvalitet, basert pd medvirkning av alle medarbeiderne, er i trdd med

2Se Deming (1986) og Juran (1988).

3 Hvilken rolle Deming og Juran egentlig spilte i utviklingen av den japanske kvalitetsbeve-
gelsen, er riktignok noe omdiskutert, jf. Cole (1998)

4 http://www.nfkl.no
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dette. Hansen (1997) beskriver TQM som «et ledelseskonsept som tar sikte pd a til-
[redsstille kundeforventminger giennom d engasjere alle ansatte i en prosess for kontinu-
erlig forbedring. De ansattes engasjement og medvirkning er kanskje den viktigste suk-
sessfaktoren for d lykkes med TQM.» (s. 179) Deming oppsummerte sine prinsipper
for kvalitetsledelse i 14 punkter, og blant disse finner vi formaninger om & bedrive
mer ledelse og mindre kontroll, bryte ned barrierer mellom funksjoner og avdelin-
ger, fjerne patrykk ovenfra — men ogsi at forandringer skal gjennomferes fra top-
pen, men med alles deltakelse. Vi finner ingen anvisninger eller rdd om & involvere
de ansatte med hensyn il beslutninger om & innfere TQM. Hansen (1997:182)
papeker ogsd at TQM-litteraturen sier lite om fagbevegelsens rolle og indirekte
medvirkning nar det gjelder TQM, og forklarer dette med at konseptet er utviklet
i land som mangler vire tradisjoner nar det gjelder bedriftsdemokrati.

Hvorvidt TQM faktisk hemmer eller fremmer de ansattes innflytelse p& egen
arbeidssituasjon, har etter hvert blitt et omstridt spersmal. Det hevdes blant annet
at totalkvalitetskonsepter tilrettelegger for en detaljert kontroll og disiplinering av
arbeidstakerne, og at de forst og fremst er kjennetegnet av mangel pa tillit il ar-
beidstakerne, heller enn det motsatte (Sewell og Wilkinson 1992, Wilkinson og
Wilmott 1995, Alvesson og Willmott 1996, Thompson og McHugh 1995). Jeg
kommer tilbake til disse spersmalene avslutningsvis.

Business Process Reeingeneering

Business Process Reengineering (BPR) ble oppfunnet® av Michael Hammer og Ja-
mes Champy, og ble forste gang lansert gjennom en artikkel i Harvard Business
Review i 1990 og senere i boka «Re-engineering the Corporation», som kom ut i
1993. BPR har hatt en formidabel spredning, og kan klart karakteriseres som en av
vinnerne — om ikke selve vinneren — blant 1990-tallets konsepter. Enkelt forklart
s4 bygger BPR pd en slags nye ark og tegnestifter-tankegang; alle prosesser i bedrif-
ten skal gjennomgas og tenkes igjennom pa nytt, for s 4 redesignes, gjerne radikalt
hvis det anses som nedvendig. Ett av hovedprinsippene i BPR knytter seg til at re-
sultatene skal vere styrende for hvordan arbeidet organiseres, og ikke arbeidsopp-
gavene i seg selv. Ideelt sett skal flest mulige oppgaver i produksjonskjeden samles,
for eksempel ved at det er én og samme person som selger et produket, lager det og
leverer det til kunden. Med andre ord, samlebidndet er satt pd museum i BPR.
Kundeorienteringen er sterk, og det & skape verdier for kunden blir beskrevet som

5 Eller oppdaget, som de selv insisterer pa er en bedre betegnelse (1993:217)

186



selve meningen med virksomhetene (1996:97). Andre nokkelord i BPR er prosess-
orientering og kreativ bruk av informasjonsteknologi.

Hva s med medvirkningen i BPR? Stemmer det at dette er nok et konsept
som vektlegger ansattes muligheter for direkte medvirkning i arbeidet? Folgende sitat
peker klart i den retningen:

«Companies that undertake reengineering, not only compress processes
horizontally by having case workers or case teams perform multiple, sequentila tasks
but vertically as well. Vertical compression means that at the points in a process where
workers used to have to go up to the mangerial hierarchy for an answer, they now
make their own decions. Instead of separating decision-making from real work,
decision-making becomes part of the work. Workers themselves now do that port-
ion of the job that, formerly, managers performed.» (1993:53) Forfatterne vektleg-
ger at de ansattes rolle vil bli endret, fra & vare kontrollerte, vil de bli myndiggjor-
te, «<Empowerment is an unavoidable consequense of reengineered processes.»
(1993:71). Videre at BPR innebzrer at organisasjonen blir flatere, og at behovet for
ledere blir langt mindre.

Nar vi ser pa hva som foreskrives nar det gjelder selve reengineeringsproses-
sen, ser bildet annerledes ut. Felgende roller eller funksjoner beskrives: leder, pro-
sesseier, reengineering team og styringskomite. Her finner vi ingen anbefalinger eller
retningslinjer om 4 ta med de ansatte pa rdd — tvert imot sd understrekes gang pa
gang ledelsens betydning for gjennomferingen av reengingeeringsprosessen. Re-
engineeringsteamet, som skal gjennomfere den faktiske reengineringen, er allike-
vel de som virkelig skal bedrive «the actual work of reengineeringy, sies det. Teamet
skal bestd av «insiders» — de som arbeider med de prosessene som skal reengineeres,
og «outsiders» — som kommer utenfra. Outsiderne kan arbeide andre steder i orga-
nisasjonen, men ogsa gjerne vare eksterne konsulenter. Det er et viktig poeng at
outsiderne ikke skal ha et for nert forhold til prosessene som skal endres, slik at de
klarer & tenke helt nytt og gjerne dramatisk nér det gjelder reengineeringen. Néar
det gjelder insiderne, s& presiseres det at disse ikke kan forventes 8 komme med
radikale forslag til nye mater 4 arbeide pa, dette er det outsiderne som mé bidra med.

I en senere utgave av boka har forfatterne inkludert et sluttkapittel med svar
pa spersmél som mange av leserne har stilt. Spersmalet om hvorvidt reengineering
kan lykkes dersom de ansatte er fagorganisert, besvares positivt, og Hammer og
Champy legger til at det oftere er mellomledere enn fagorganiserte som prover 4
blokkere reengineeringen. Og de svarer videre at det er lurt 4 f3 folk med i proses-
sen sd tidlig som mulig, og at bedrifter med organisert arbeidskraft har hatt suksess
med 4 involvere fagforeningsledelsen. Og dessuten: «Union leadership that under-
stands reengineering and why it is being done is less likely to push its unhappiness with
reengineering as far as a strike.» (1998:221)
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Ikke minst i USA har en meget merkbar konsekvens av BPR veart voldsomme ned-
bemanningsprosesser, noe som ikke minst har bidratt til 4 gi konseptet et frynsete
renommée. Det er omdiskutert hva slags effekter BPR faktisk gir — utover til dels
dramatiske omveltninger og tap av arbeidsplasser i bedrifter som gjennomforer re-
engineeringsprosesser (Micklethwaite og Wooldridge 1997). Kritikken av TQM med
hensyn til okte kontrollmuligheter for ledelsen og mindre spillerom for ledelsen vil
ogsd for en stor grad gjelde for BPR.

Hvordan velges organisasjonskonseptene?

Det er uproblematisk & konstatere at mange virksomheter (sannsynligvis de fleste
over en viss storrelse), bide offentlige og private, gjor bruk av — eller prover & bruke
— en type standardiserte losninger for hvordan man ordner og organiserer alt fra selve
produksjonen, utgvelse av lederoppgaver, organisering av kvalitetssikring og sa vi-
dere. Vi kan med andre ord konstatere at dette er et utbredt og vanlig fenomen i
norsk arbeidsliv. P4 en eller annen mate mé det tas en beslutning i bedriften om at
man vil satse pd et nytt konsept, det veere seg TQM, BPR eller noe annet. Det finnes
flere typer forklaringer p& hvordan det har seg at enkelte konsepter og oppskrifter
fir en slik enorm popularitet verden over — til nesten samme tid, men la oss forst
skissere noen mulige situasjoner i bedriften nér det gjelder valg av organisasjons-
modeller, oppskrifter og konsepter. Firefeltstabellen (tabell 1) angir fire idealtypis-
ke situasjoner ved valg av et nytt konsept

Tabell 1 Idealtypiske situasjoner ved valg av nytt konsept for organisasjonsmodell
Ledelsens innflytelse pa konseptvalget

+ -
+ 1) 4)
Ansattes innflytelse pa Medbestemmelse (Ansattestyrt)
konseptvalget 2) 3)
i Ledelsesstyrt Styrt av omgivelsene
1. Ledelsen og ansatte bestemmer sammen at bedriften skal innfere et nytt kon-

sept — og de ansatte har medbestemmelse via sine valgte representanter. I Nor-
ge gir bide Hovedavtalens §9 og tilleggsavtalen om bedriftsutvikling klare
foringer pé at de ansattes representanter skal ha reell innflytelse ved organi-
sasjonsendringer, slik at etter avtaleverket er dette en oppskriftsmessig situ-
asjon.
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2. Ledelsen fatter en beslutning om 4 innfere et konsept, uten & konsultere de
ansatte. Dette er sannsynligvis en ganske typisk situasjon, ogsd der hvor par-
tene er organiserte. Blant annet fordi konseptene ofte regnes (av begge par-
ter) som en type «ledelsesgreie» som ikke angir de ansatte — i hvert fall ikke
for selve implementeringen av dem.

3. Verken ledelse eller ansatte tar beslutningen; den blir fattet pa konsernniva
eller den blir «pdtvunget» av kunder eller av en oppfatning av at det er ned-
vendig for 4 overleve.

Den fjerde situasjonen omtales ikke nazrmere her, fordi den ma regnes som svert
utypisk, muligens med unntak av i rent arbeiderstyrte bedrifter, som vi sjelden fin-
ner her i landet.

Vel sd gjerne som & sporre hvordan konseptene velges, kan man sparre hvor-
for de blir valgt. Bide hvorfor bedrifter ser seg nedt til stadig & innfere nye konsep-
ter og oppskrifter pa ulike omrader, og hvordan de velger produkter i et marked
som er sveert kommersielt og preget av til dels aggressiv markedsforing. Rovik (1992,
1998) skisserer to ulike hovedperspektiver pa disse sporsmalene; verktoyperspekti-
vet og symbolperspektivet. I verktoyperspektivet, som har utgangspunke i en instru-
mentell og rasjonalistisk tilnzrming, kan oppskriftenes spredning rett og slett for-
klares med at det er de beste lgsningene som vinner, og at de er effektive verktoy
som det er rasjonelt for en moderne bedrift eller organisasjon 4 satse pd. Symbol-
perspektivet, som er basert i ny-institusjonell teori,® gir en annen type forklaring. I
dette perspektivet vil en fokusere pd bedriftens omgivelser, som er med pé & skape
normer for hvordan en vellykket organisasjon skal se ut. Organisasjonen vil bli
vurdert etter i hvilken grad den tar til seg og folger disse normene. Innferingen av
nye konsepter er i dette perspektivet mer 4 regne som en type «impression manage-
ment» enn egentlige forsok pa & endre organisasjonen. Rovik argumenterer for 4
kombinere de to perspektivene, og mener at en teori om organisasjoners identitets-
forvaltning gir en bedre forstdelse av hvorfor bedrifter adopterer nye organisasjons-
oppskrifter. Eller sagt med andre ord; at jakten pd nye lgsninger er uttrykk for et
faktisk enske om utvikling og forbedring, og ikke bare et spill for galleriet.

Andre typer forklaringer er av mer konspiratorisk karakter, og grunner seg i
mer eller mindre populariserte analyser av management-guruene og konsulentfir-
maenes gkonomiske interesser nir det gjelder 4 selge nye organisasjonskonsepter og
-lgsninger (Micklethwait og Wooldrigde 1997, O’Shea og Madigan 1997). Dani-
elsen (1998) hevder p4 sin side at framveksten av det han kaller «den nye organisa-
sjonsretorikken» er et resultat av en ny type funksjonarer i bedriftene, nemlig gko-
nomisk-administrativt utdannet personale. De er velutdannede, men egentlig usikre

6 Se for eksempel Scott og Meyer (1994).
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pa hva de kan og hva de skal gjore, og en lgsning pa deres problematiske situasjon
blir 4 adoptere spriket og lesningene fra de nye organisasjonskonseptene. Det po-
sitive med disse tilnzrmingene er at de representerer et friskt kritisk blikk p& en
industri og et fenomen som er blitt temmelig dominerende ogsd i det norske ar-
beidslivet, og som for en stor del er omspunnet av forholdsvis ukritiske beskrivelser
og bruksanvisninger — ogsa fra forskeres side. Det negative med dem er at de egentlig
ikke gir s3 mange andre forklaringer pé organisasjonskonseptenes utbredelse og
popularitet, annet enn at ledere i grunnen er temmelig lettlurte personer som ver-
ken skjonner sitt eget eller organisasjonens beste.

I det folgende skal vi se nzermere pa hvordan innferingen av konsepter hind-
teres i et storre industrikonsern, bdde med hensyn til beslutningene om & innfere
nye konsepter, gjennomferingen, og i hvilken grad det praktiseres medbestemmelse
og medvirkning i de ulike trinnene av prosessen.

Konsepter i praksis

Industrikonsernet’

Konsernet er blant de ledende innenfor produksjon og salg innenfor sitt produkt-
omréde — bdde nasjonalt og internasjonalt, og har i Norge flere tusen ansatte. Sel-
skapet betrakter seg som forholdsvis forsiktig nar det gjelder 4 introdusere nye or-
ganisatoriske losninger.® Ikke desto mindre har bedriften snust pd mange av de siste
drenes mest populere konsepter, og har blant annet utarbeidet en egen bedrifts-
filosofi, innfert totalkvalitetslosninger etter Juran-modellen, samt EFQM-model-
len for «business excellence».” Konsernet har ogsa utviklet sitt eget konsept — her
bare kalt Z-konseptet, som beskrives som et ekstrakt av de aller beste delene av ek-
sisterende ledelses-, forbedrings- og kvalitetsprogrammer. Mens satsingen p4 total-
kvalitet var et norsk initiativ, ble Z-konseptet introdusert fra det europeiske mo-
derselskapet i hele konsernet pa verdensbasis for snart fem &r siden. Det norske

7 Framstillingen her bygger pa langvarige undersgkelser i bedriften, i form av observasjon,
sperreundersokelser, intervjuer og dokumentstudier.

8 Det ber i denne sammenhengen nevnes at konsernet, som har virksomhet over hele Norge,
har en enhet som ikke er med i denne delen av undersgkelsen, og som har en helt spesiell
historie nar det gjelder utvikling av organisasjons- og produksjonsformer i samarbeid mellom
ledelse og ansatte. Det ser imidlertid ut til at spredningseffekten av dette innad i konsernet
har veert liten.

9 En modell utviklet av European Foundation for Quality Management (EFQM). Hovedtanken
er at regelmessige selvevalueringer etter gitte rutiner og kriterier skal danne grunnlaget for
stadige forbedringer i bedriften.
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selskapet definerer Z-konseptet som en samlebetegnelse pa alle forbedringsaktivi-
tetene som foregdr i bedriften, og har slik sett klart & «rydde» noe opp i de ulike
utviklingstiltakene som pégar. For tiden er deler av konsernet engasjert i en storre
reengingeeringsprosess i forbindelse med innfering av SAP' — et dataverktoy som
gjerne introduseres i forbindelse med BRP-prosesser, eller omvendt. Dette prosjektet
giennomferes ved hjelp av et storre konsulentselskap, som i den forbindelse ogsa
gir bedriften opplering og innfering i «Change Leadership», eller endringsledelse.
Selskapet har dessuten nylig begynt med «Balance Scorecard», som i likhet med
EFQM-modellen er en modell som skal méle «Business Performance». Bedriften
har ogsé et program for gjennomfering av érlige medarbeidersamtaler. Det bor i
denne sammenhengen nevnes at bedriften har deltatt i BU 2000, men aktivitetene
som er gjennomfert i forbindelse med dette samarbeidet omtales ikke nzrmere her.
Dataene som anvendes i denne artikkelen er samlet inn i forbindelse med BU 2000-
prosjektet, og er ogsd brukt som kunnskapsgrunnlag i utviklingsarbeidet som er
skjedd i BU 2000-regi. Konseptene og utviklingsprogrammene som omtales i denne
artikkelen er imidlertid aktiviteter som er satt i gang av bedriften selv, uavhengig
av deltakelsen i BU 2000.

Valgene

Beslutningene om 4 innfere de ulike konseptene er si og si uten unntak foretatt pa
ledelsesniva (nasjonalt eller internasjonalt) — og er slik sett i trdd med det vi oven-
for s var grunntonen bade i TQM- og BPR-oppskriftene. I all hovedsak har ikke
ansatte eller deres fagforeninger blitt konsultert eller veert med p4 4 ta beslutninge-
ne om & innfere de nye konseptene eller oppskriftene. Som nevnt ovenfor, s ut-
trykker representanter for ledelsen at de er relativt forsiktige med 4 adoptere nye
losninger — noe som kanskje virker overraskende nér vi ser pa rekken av tiltak bare
de siste fem—seks drene. P4 den annen side sier denne selvoppfatningen noe om
omfanget av tilbud pi lesninger og oppskrifter. Eksempelvis svarte en av lederene,
pa direkte spersmal om nettopp hvordan de velger hvilket konsept de vil satse pd,
med & vise fram innholdet i seppelkurven sin. Bare i lopet av den dagen var det
kommet fem—seks invitasjoner, forslag og tilbud fra ulike konsulentselskaper, kurs-
arranggrer og andre tilbydere av forskjellige smarte losninger for moderne bedrif-
ter. Allikevel er det altsd noe som ikke gér i seppelkurven, og pa hvilket grunnlag
foretas de valgene? Hvis vi gér tilbake til figur 1, ser vi at vi str igjen med to alter-
nativer; valgene blir foretatt av ledelsen, eller de er styrt av omgivelsene. Svaret er

1 Det tyske selskapet SAP (Systems, Applications and Products in Data Processing) er verdens
storste leverander av totalintegrerte IT-systemer for bedrifter.
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en kombinasjon av disse to. Z-konseptet s vi ovenfor at ble introdusert av moders-
elskapet, her hadde ikke selskapet i Norge noe valg. Bedriftsfilosofien ble utarbei-
det i Norge for noen ar siden, og kan nok tilskrives «kulturbelgen» innenfor orga-
nisasjonstenkningen pd slutten av 1980- og begynnelsen av 1990-tallet. Satsingen
pa TQM ble ogsi lokalt initiert, enkelte i ledelsen fattet interesse for konseptet, gikk
pa kurs og leste seg opp, og mente at dette var noe bedriften burde satse pd. Nar
det gjelder innferingen av SAP, og BPR-prosessen i den forbindelse, er selve innfe-
ringen av dataverktoyet klart inspirert, men ikke styrt, av moderselskapet. Bedrif-
ten har kjopt inn massiv statte fra et konsulentfirmaet Deloitte og Touche til im-
plementeringen av SAD, et firma som blant annet har et samarbeid med Michael
Hammer, mannen som oppfant BPR. Satsingen pa Change Leadership, eller en-
dringsledelse, kom i kjelvannet av samarbeidet med Deloitte og Touche, men var
ogsé et konsept personer i firmaet hadde hort om og ensket & skolere seg i. Imple-
menteringen av Balance Scorecard er initiert lokalt, etter alt 8 domme inspirert av
at dette er en for tiden mye omtalt metode.

Medvirkningen

Vi har sett at det i liten grad praktiseres medbestemmelse ndr det gjelder beslutnin-
gen om 4 innfere konseptene. Det ser ut til, i hvert fall i dette konsernet, at de mye
omtalte norske medbestemmelsestradisjonene lett drukner eller glemmes i slike
sammenhenger. Nér det gjelder den pdgiende reengineeringsprosessen, s ble fag-
foreningene informert om igangsettingen, og pa et ganske sent tidspunkt ogsé truk-
ket mer aktivt inn i gjennomferingen av prosessen. I varierende grad ble tillitsvalg-
te med i implementeringsteam i de ulike divisjonene, og en mindre gruppe av
tillitsvalgte fikk tilgang til mer informasjon, i form av spesielle moter med sentrale
personer i prosjektet. Ogsé nér det gjelder Z-konseptet har tillitsvalgte blitt truk-
ket noe mer med i senere faser av prosessen.

Bedriften har, i samarbeid med Fafo, gjennomfert en serie av medarbeider-
undersgkelser, som blant annet har kartlagt synspunkter pa og kunnskap om det
ovenfor omtalte Z-konseptet, samt bedriftsfilosofien. Tabell 2 viser noen av resul-
tatene, etter stilling i bedriften.

Det er vanskelig 4 si hva som ville vert gode resultater i denne sammenhen-
gen, men en indikasjon er at disse tallene ble mott med en viss skuffelse, dog ikke
serlig overraskelse, i bedriften. Vi ser at det er forholdsvis store forskjeller mellom
medarbeidere med og uten personalansvar, men at det i begge grupper er en hoy
andel som ikke har gitt sin tilslutning til at Z-konseptet eller bedriftsfilosofien kan
vare et nyttig verktoy i utviklingen av bedriften. Et betydelig flertall kjenner helt
eller delvis til innholdet i bedriftsfilosofien, mens ferre, serlig blant vanlige ansatte,
oppgir 4 kjenne Z-konseptet. Dette kan sannsynligvis forklares bide med at bedrifts-
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filosofien er enklere, i den forstand at den bestdr av punkter som er distribuert i sma
brosjyrer. Z-konseptet er av nyere dato, og favner, som vi sd ovenfor, en rekke tiltak
og prosesser. Bare en femtedel av medarbeiderne uten personalansvar har diskutert
Z-konseptet med kolleger, noe som indikerer at dette ikke er noe som opptar folk
veldig mye i det daglige arbeidet. Vi har forelopig ikke kvantitative data pé vurde-
ringer av den pigiende reengineeringsprosessen, men antagelig er dette et s om-
fattende prosjekt, med sa store potensielle konsekvenser nér det gjelder arbeidsopp-
gaver og funksjoner, at ansatte sannsynligvis er mer opptatt av dette enn de tidligere
har vert av Z-konseptet (som nd ogsd innbefatter reengineeringsprosessen).
Prosessene og prosjektene som er beskrevet her, er altsd hovedsakelig initiert
og drevet fram av toppledelsen i selskapet, parallelt med at det legges stor vekt pa
betydningen av ansattes involvering og medvirkning nar det gjelder selve implemen-
teringen. Ledelsen i selskapet er sveert opptatt av 4 f8 med ansatte, og uttrykker ofte
oppgitthet over manglende oppslutning om nye tiltak. Pa den annen side kan det
ogsd registreres en viss oppgitthet over de samme tiltakene fra ansattes side, og ogsa
blant ledere som far ansvaret for 4 dra i gang nye ting som de ikke ngdvendigvis er
veldig interessert i. Generelt er inntrykket at det er vanskelig 8 skape gled rundt disse
prosessene, og selv om «invitasjoner» om medvirkning tilsynelatende tas i mot med
en viss interesse pd moter og lignende, ser de ogsé ut til i en del tilfeller 4 falle pa
stengrunn. Det er ogsé tydelig at ledelsen pa ulike nivder i selskapet har bide ulik
forstdelse av hva medvirkning er og hva nytten av medvirkning kan vere, og der-
med ogsa ulik vilje til 4 faktisk fremme medvirkningen blant ansatte i sine enheter.
Et viktig moment er selvsagt at oppslutning/ikke oppslutning om konsep-
tene dreier seg ikke bare om vurderinger av medvirkning. Konseptene inneholder
en rekke ulike elementer som rimeligvis vil vurderes likt og ulikt av ansatte og ledere
i bedriften. Det er allikevel av interesse i denne sammenhengen 4 avklare hvor stort

Tabell 2 Kjennskap og vurderinger av konsepter i industrikonsernet etter stilling. Prosent

Uten
Personalansvar personalansvar
Kjenner helt eller delvis innholdet i Z-konseptet 88 61
Har ofte eller av og til diskutert Z-konseptet med
43 19

kolleger
Mener at Z-konseptet kan veere et nyttig verktoy i

. . 56 36
utviklingen av bedriften
Kjenner helt eller delvis til innholdet i bedriftsfilosofien 96 81
Mener at bedriftsfilosofien kan ha praktisk betydning 49 38
Mener at bedriftsfilosofien kan veere et nyttig verktoy i 55 9

utviklingen av bedriften

N=855
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onsket eller behovet for mer medvirkning eller innflytelse er i bedriften. Medarbei-
derunderspkelsene viser at flertallet synes at de alt i alt har nok innflytelse i arbeids-
situasjonen, mens rundt en tredjedel ensker seg mer innflytelse ndr det gjelder egne
arbeidsoppgaver, planlegging av arbeidet og valg av teknologi og utstyr. Vi finner
ingen systematiske sammenhenger mellom gnsker om mer innflytelse eller medvirk-
ning, og vurderinger av for eksempel Z-konseptet. Det kan selvsagt skyldes bade at
Z-konseptet ikke oppfattes som fremmende for medvirkningen eller at ledelsens
budskap om mer medvirkning ikke er nddd fram. P4 spersmal om hvor viktig en
mener ulike forhold er for den framtidige utviklingen av bedriften, mener imidler-
tid tre fjerdedeler at det er viktig eller svaert viktig at den enkelte medarbeider far
mer innflytelse, mens bare en tredjedel mener at det er viktig at fagforeningene far
mer innflytelse. Disse resultatene tyder faktisk pa at selv om man ikke egentlig ensker
seg mer innflytelse, mener man at dette kan vere viktig for utviklingen av bedrif-
ten. En tolkning av dette er at budskapet om at det er viktig med ansattes medvirk-
ning og involvering for bedriften har nddd fram — men at en ikke nedvendigvis mener
at det er viktig for en selv som arbeidstaker.

Hvorvidt de ulike konseptene faktisk har gitt mer medvirkning, er vanske-
lig & mile, og vi har ikke data som kan si noe om det. Et viktig poeng i denne for-
bindelsen er uansett at ledelsens understrekning av medvirkning og deltakelse i
prosessene, for en stor del dreier seg om medvirkning til & gjennomfere endringer
som er vedtatt, eventuelt 4 komme med bidrag innenfor klart definerte rammer.
Vektleggingen av medvirkning som nyttig i implementeringen av konseptene, stres-
ses langt mer enn at konseptene i seg selv gir muligheter for medvirkning. Andre
bidrag i denne antologien (se blant annet Falkum, Hagen, Kvadsheim og Moltu)
tar for seg forholdet mellom ulike begrunnelser for medvirkning, og det er ingen
tvil om at ogsé denne casen bidrar til 4 illustrere at hvorvidt medvirkning forst og
fremst ses som virkemiddel, eller forst og fremst som mal i seg selv, har implikasjo-
ner utover det som mdtte vere av sammenfallende interesser mellom disse to til-
nazrmingene. I den sammenhengen er en viktig observasjon i Industrikonsernet at
medvirkning muligens framstir mer som en plikt enn som en rettighet, og mer som
et krav om ekstra ytelse i form av initiativ og engasjement i arbeidet enn som et til-
bud om mer innflytelse.

194



Myter om moter?

Jeg reiste innledningsvis spersmél om medvirkning er en s viktig del av de nye
konseptene som det ofte hevdes. Gjennomgangen av TQM og BPR levner ingen
tvil om at det legges stor vekt pa at bedriftene har mye & tjene pa 4 fi ansatte ¢l &
medvirke til gjennomferingen i konseptene, og at deres involvering og engasjement
representerer en betydelig ressurs i forbedringsarbeidet. Vi s videre at dette ogsé er
tilfellet i Industrikonsernet, hvor det ytres klare ensker om 4 dra de ansatte mer aktivt
inn i utviklingsprosessene. Det er her i begge tilfeller snakk om direkte medvirk-
ning, tilrettelagt av ledelsen, og motivasjonen er klart nytteorientert. Konseptene
gir i liten eller ingen grad veiledning nir det gjelder hvordan man eventuelt skal
trekke tillitsvalgte inn i prosessene, og selve beslutningen om innferingen av kon-
septene ser ut til bdde i teori og praksis & vere regnet som et rent ledelsessporsmal.

Det at gnsket om mer medvirkning er nyttemotivert, er verken overrasken-
de eller kontroversielt. Ogsa arbeidsforskere har i drevis brukt nettopp det at
medvirkning faktisk lenner seg som et av kronargumentene nar arbeidsgivere skul-
le inspireres til nytenkning. Medvirkning er bra for alle; bedriften gker inntjenin-
gen og de ansatte fir en mer meningsfylt arbeidssituasjon. Et bedre eksempel pé en
vinn-vinn-situasjon kan en knapt tenke seg. Det er heller ikke vanskelig 4 forstd at
det oppleves som frustrerende blant en del ledere nir ansatte ikke nedvendigvis griper
medvirkningsmulighetene som tilbys. Vi s at i Industrikonsernet synes flertallet av
de ansatte at de har nok innflytelse pa de fleste omrader, samtidig som et stort fler-
tall mener at i forhold til bedriftens utvikling i drene som kommer, er det viktig at
den enkelte fir mer innflytelse. Det er vanskelig 4 si noe helt sikkert om drsakene
til manglende interesse pa egne vegne. Til en viss grad ligger det nok nyttebetrakt-
ninger til grunn ogsa her, det er sannsynligvis ikke alltid like opplagt for arbeidsta-
kerne hva gevinsten ved okt medvirkning skal vere. Antagelig vil ledelsens invita-
sjoner i en del tilfeller — bdde med rette og urette — oppfattes som et krav om 4 gjore
mer og yte ekstra innsats, mer enn som en mulighet til & forbedre egen arbeids-
situasjon.

Som tidligere nevnt er det ogsa kommet en del kritiske bidrag til studiet av
nye organisasjonskonsepter de siste drene, blant annet TQM hevdes framfor alt &
vere et effektivt displinerings- og kontrollverktay for ledelsen i bedriftene. Eksempel-
vis vil den forskriftsmessige mélingen og evalueringen av ulike prosesser i TQM
kunne gi muligheter for detaljert overviking av arbeidstakernes innsats, bade nir
det gjelder kvantitet og kvalitet (Sewell og Wilkinson 1992). Det hersker liten tvil
om at dette kan vare en bide intendert og uintendert konsekvens nar det gjelder
TQM. Allikevel er det neppe grunnlag for 4 si at innferingen av TQM og BPR i
norske bedrifter generelt, eller i den her omtalte casen (Industrikonsernet) spesielt,
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representerer en type snikinnfering av ny-tayloristiske organisasjonsmodeller. Like
fullt ber en kanskje i storre grad vere oppmerksom pa at dette er en side ved kon-
septene som kan gi ugnskede utslag — i hvert fall sett fra arbeidstakernes synspunkt.

Nyttig medbestemmelse?

Medvirkning er nyttig — men hva med medbestemmelsen? Vi har sett at arbeids-
takerinnflytelsen nér det gjelder valg av konsepter er svert liten eller ikke-eksiste-
rende. Valgene blir foretatt av ledelsen ut fra ulike vurderinger av organisatoriske
problemer som trenger losninger, eller etter direkte eller indirekte press fra omgivel-
sene, det vare seg fra konsernledelsen eller mer allmenne oppfatninger om hva som
er tidsmessige og riktige losninger. Vi vet at bedrifter bruker store ressurser pd &
innfere ulike typer konsepter, og at det stadig kommer nye lgsninger, som ofte er
kostbare bide 4 innfore og 4 vedlikeholde. I Industrikonsernet er det en klar ten-
dens til at det kommer nye tiltak og oppskrifter i et sd hayt tempo at selv pé leder-
nivd er det en del som sliter med & henge med i svingene. Konseptene er ofte for-
holdsvis komplekse, og presentasjonen av dem — bade skriftlig og muntlig — er
dominert av en type «<management-sprak» som gjor innholdet til dels bide uforsté-
elig og vanskelig omsettelig til praksis i bedriften. Inntrykket er at mange ansatte
og mellomledere syns det blir litt mye «mas» om ting som de ikke oppfatter har
direkte relevans for sitt arbeid, men at de stilltiende finner seg i dette som en del av
det moderne arbeidslivet de er nedt til & leve med.

Jeg skisserte ovenfor to typer forklaringer pd hvorfor organisasjoner velger &
innfere de nye organisasjonskonseptene — verktayperspektivet og symbolperspek-
tivet (Rovik 1998). Nar det gjelder Industrikonsernet, kan begge disse perspekti-
vene bidra til 4 belyse innferingen av nye konsepter. Bedriften befinner seg i en hard
konkurransesituasjon, med en rivende rask teknologiutvikling, og med eiere som
stiller stadig storre krav til lannsomhet og utbytte. Det er logisk at man i en slik
situasjon forsgker & finne lesninger som kan bidra til & oppfylle disse kravene. Det
er med andre ord ikke noe man driver med «for moro skyld» eller som en helt ukri-
tisk implementering av moteretninger innenfor organisasjonsteorien. Pa den annen
side er det heller ingen tvil om at de valgene som gjores er sterkt pavirket av hva
som til enhver tid er de mest populare lgsningene blant bedrifter, bide i Norge og
internasjonalt. Det 4 implementere disse losningene er et signal til omverdenen om
at man felger med, og for lederne som tar valgene eller fremmer forslag til losnin-
ger, vil det sannsynligvis ogsd vare et poeng i seg selv & vere «med i tiden» nér det
gjelder hvilke lgsninger som velges. Et narliggende og viktig spersmil blir da selvsagt
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om disse faktorene forstyrrer valgene som gjores, slik at man ikke egentlig treffer
de beste valgene, eller at man ukritisk velger bort gamle lgsninger til fordel for nye
konsepter — som s ganske raskt igjen erstattes med noe nytt. Dette kan igjen svek-
ke muligheten for vellykket implementering av de nye losningene som velges — rett
og slett fordi det kan skape en type «konsepttrotthet» i organisasjonen.

Det er blitt hevdet at den nordiske samarbeidsmodellen ma revideres for &
mete den internasjonale konkurransen (Reve 1994), og at det tradisjonelle parts-
samarbeidet i bedriftene er for stivbeint og saktegdende i forhold til dagens utford-
ringer for norske bedrifter. P4 noen omréder er det uproblematisk 4 se at dette kan
veere riktig, og at det ofte vil vaere behov for 4 ta sveert raske strategiske beslutninger
— beslutninger som det ikke er tid til 4 konsultere fagforeningene eller ansattes re-
presentanter om, og som de heller ikke i alle tilfeller vil gnske & vere involvert i.
Nar det gjelder innfering av nye konsepter, vil jeg imidlertid hevde at bedriftene
etter alt & domme har mye 4 tjene pa 4 involvere de ansatte pa et langt tidligere tids-
punkt enn det som ser ut til 4 vare trenden i dag. Det er flere gode grunner til det.
For det forste md vi anta at ansatte vil ha kvalifiserte meninger om problemene som
det sekes lgsninger pd, og dermed ogsd om hva som kan vere gode lgsninger. For
det andre kan en tenke seg at ansatte og tillitsvalgte vil vaere noe mer immune over-
for moteretninger og populare losninger enn ledelsen i bedriften. Noen vil si at de
dermed vil vere bremseklosser; en annen innfallsvinkel er at de kan spille en nyttig
og modererende rolle i jakten pd gode lesninger. For det tredje er det sannsynlig at
okt medbestemmelse i en tidlig fase ogsa vil styrke medvirkningen nér det gjelder
implementeringen og det videre arbeidet med de nye lgsningene som er valgt, for-
di en da har bade en annen type forankring blant de ansatte og forhdpentligvis enda
bedre lgsninger. For det fjerde vil det veere i trdd med avtaleverkets intensjoner og
dessuten innebzre en videreforing av det norske bedriftsdemokratiet — noen vil mene
at det er grunn god nok i seg selv.

Avsluttende kommentarer

Kritikken av organisasjonskonsepter har innimellom visse paradoksale elementer;
konseptene kritiseres bade for & ikke gjore noen forskjell og for & svekke i utgangs-
punktet velfungerende organisasjoner. Sannsynligvis kan begge deler veere sant, men
ikke pa én gang. Den popularvitenskapelige litteraturen pa feltet er framfor alt preget
av et enormt gap mellom pd den ene siden overforenklede innforinger i de ulike
konseptene og suksesshistorier knyttet til dem, til pd den andre siden kritiske bidrag
som betrakter konseptene som vér tids mest framragende eksempler pa at verden

197



fortsatt vil la seg bedra. For arbeidslivsforskere ligger det en stor utfordring i & holde
hodet klart og bidra til en viss opprydding i dette feltet — og sannsynligvis er det
mer behov for & rydde i mengden av konsepter enn 4 lage nye. I norsk sammen-
heng har arbeidet med 4 utvikle bedriftsdemokratiet pigatt i mange tidr, og vil et-
ter alt § domme fortsette langt ut i neste drtusen. Det er fortsatt mange ulgste spors-
mal, og vi vil sannsynligvis stadig oftere oppleve at nir vi endelig finner svarene, er
ikke spersmalene lenger aktuelle. Forskningen og debatten rundt medbestemmel-
se og medvirkning har de siste &rene blitt enda mer spennende, fordi viktige spors-
mal blir reist fra flere kanter enn tidligere. Jeg er sd langt tvilende til om de nye
organisasjonskonseptene i seg selv egentlig bidrar til mer medvirkning blant ansat-
te i norske bedrifter. Men de har utvilsomt bidratt til 4 sette medvirkning pa dags-
ordenen, og dersom de inspirerer til & utvikle de forhdpentligvis mer robuste med-
virknings- og medbestemmelsesordningene — og tradisjonene som allerede finnes i
norsk arbeidsliv, er ingenting bedre enn det. Sitatet «If it’s not broken, don’t try ro
fix it.» (O’Shea og Madigan 1997:303) kan muligens vare en passende avslutning

i den sammenhengen.
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Innleiing’

«Vi bruker brei medverknad i BPR-arbeidet», sa konsulenten om omstillingspro-
sjektet eg skulle studere. Dette fanga mi interesse. Medverknad og BPR? Kva meinte
han med det? Medverknad representerte for meg «alt det gode» frd boka «Mennes-
ker i arbeid», og var som oftast leysinga pi dei fleste organisatoriske problem i fa-
get «Samfunn og bedrift», eit kurs som var obligatorisk for samtlege sivilingenior-
studentar gjennom ei arrekke. No dukka medverknad opp i ein samanheng eg
assosierte med noko anna, eit rasjonaliseringsprosjekt. Dette var for meg starten pa
ei intellektuell og empirisk reise gjennom ulike former for medverknad, korleis
medverknad vert legitimert, korleis ein i praksis organiserer medverknad og kva
konsekvensar det har for eit omstillingsarbeid som seglar under merkelappen Busi-
ness Process Reengineering. Eit hovudspersmél er i kva grad ein verkeleg ynskjer
medverknad, og i kva grad det er noko ein gjer eller flaggar som ein méte & skapa
oppslutning om noko som allereie er bestemd, eller noko ein nyttar for 4 forhandle
fram eigen autonome handlingsrom?

Eit blikk pa norske tradisjonar

Ein kan dele inn medverknad i svert mange ulike former og ordningar. Felles for
dei alle er at dei freistar & seie noko om regulering av innflytelse og maket pd ein
arbeidsplass (Bergh 1991). Nir ein tek til 4 neste i spersmalsstillingar omkring
medverknad, finn ein lange og mange trddar til andre store debattar og teoritradi-
sjonar. Bergh (1991) skisserer fem ulike hovudtradisjonar for medverknad eller
medbestemmelse, som han kallar det i Noreg.”? Men forst litt begrepsavklaringar.
Ein kan forstd medbestemmelse som ei sterkare form for innflytelse enn medverk-
nad, som er meir knytta til deltaking. Hagen og Pape (1997) nyttar medbestem-
melse som omgrep for beslutningsprosessar der partane moter kvarandre som like-
verdige partar, og der omrdde for innflytelse vert fordelt gjennom forhandlingar.
Medverknad slik Ingebrigtsen (1993) har nytta det, har som utgangspunkt at ar-
beidstakarane har innflytelse innanfor eit handlingsrom bestemt av arbeidsgivar.
(Eikeland og Berg (1997:20) skil mellom medverknad, medbestemmelse og styring
alt etter kor stor makt ein har over sjolve vedtaksfasa. Falkum (1996) set omgrepa

' Takk til Olav Eikeland og @ystein Fossen, AFl samt Knut Holtan Serenssen, Institutt for tverr-
faglege kulturstudier (ITK), NTNU for gode diskusjonar og gjennomlesningar.

2 Anne Marie Berg (1998:21-50) har ein meir utdjupande forteljing om medverknadsformer i
norsk arbeidsliv.
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inn i ein prosessuell samanheng ved 4 seie at dei tilsette sin innflytelse opptrer i ulike
former alt etter kvar i beslutningsprosessen ein befinn seg. Medverknad vert ofte
nytta som ein samlebetegnelse.

Den forste hovudtradisjonen Bergh papeikar, er forhandlingssystemet knytta
til tarifforhandlingar, tariffavtalar og streikerett. Forhandlingssystemet fekk sitt gjen-
nombrot med Hovudavtalen mellom LO og NAF i 1935, der dei tillitsvalgte for-
melt sett utgjer ein fri og uavhengig opposisjon til leiinga/eigarane som sit med sty-
ringsretten. Deretter medbestemmelse gjennom representasjon i bedrifta sine
styrande eller besluttande organ. Medbestemmelse i form av styrerepresentasjon fekk
sitt gjennombrot etter krigen for staten og forsvaret. I 1972 vart det oppretta parts-
samansette bedriftsforsamlingar i private aksjeselskap. LO og NAF lagde frd 1945
ein avtale om produksjonsutval i industrien. Denne avtalen har seinare blitt innar-
beida i Hovudavtalen gjennom ein eigen samarbeidsavtale. Alle desse tre modella-
ne for medbestemmelse er retta mot kollektive beslutningar og indirekte medverk-
nad gjennom valgte representantar. Direkte medverknad lansert tidleg pa 60-talet,
byggjer pd at den einskilde sin innflytelse over eigen arbeidssituasjon, og utvikling
av det meir uformelle nettverket pa arbeidsplassen, vert sett pa som det sentrale
elementet i den fjerde tradisjonen. Sjolvstyrte arbeidsgrupper, demokrati pa golvet
og deltakerdemokrati er former og omgrep knytta til denne tradisjonen. Denne
tradisjonen har ifelgje Bergh ofte vore normativt forskarinitiert. Samarbeidsforse-
ka mellom LO og NAF er det mest kjende demet frd denne tradisjonen. Nokre av
ideane fra samarbeidsprosjekta vart sett ut i live gjennom Arbeidsmiljelova fré 1977.
Innflytelse og medbestemmelse gjennom medeigarskap, til demes arbeiderstyrte
bedrifter, utbyttedeling, lonnstakerfond og det politiske partiet Hogre sin ide om
sjolveigardemokrati, er den femte tradisjonen Bergh skisserer. Denne tradisjonen
er lite utbredt i Noreg.

Eit internasjonalt sideblikk

Dersom ein set diskusjonane omkring medverknad inn i ein internasjonal kontekst,
finn ein att mykje av dei same retningane som ovanfor. Men det er eit klart skilje
mellom ein skandinavisk tradisjon og til demes amerikanske tradisjonar, der med-
verknad langt i frd er noko sjelvsagd, og der diskusjonane i sterre grad er knytta til
korleis ein kan legitimera medverknad. Greenberg (1975) samanfattar nokon av dei
teoretiske retningane som alle p ein eller annan méte handterer medverknad: 1.
The management school, 2. Humanist psychology, 3. Democratic theory, 4. The
participatory left.
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Innan 7he management schooler det eit mal & unnga store konflikter mellom tilsette
og leiing. Medverknad er sileis ein strategi for 4 fremje harmoni og produktivitet.
Medverknad er begrensa bide i omride og intensitet. 7he humanist psychology-ret-
ninga peikar pd dei gode effektane som auka medverknad har for individet i ein
arbeidsorganisasjon. Den menneskelege personlegheit er retta inn mot utvikling,
predisponert for & sgkje sjolvrealisering og menneskeleg vekst. Malet er bade & frem-
me menneskeleg utvikling og okonomisk effektivitet. Tradisjonen er meir ambiva-
lent nér det gjeld omrade og intensitet for medverknaden, d dei er fanga i eit di-
lemma om 4 fremme meiningsfull medverknad for & fremme psykososial helse pa
same tid som dei ser begrensingar i muligheiter for nettopp det innanfor ein indus-
triell organisasjon. Den tredje retninga er Democratic theory. Greenberg framhevar
der to ulike tradisjonar. Ei eldre retning innan demokratisk teori seier at direkte
medverknad i alle aspekt ved sosial beslutningstaking er det sentrale aspektet for &
fremme demokrati. Den andre og yngre retninga framhevar val, representasjon,
gruppeforhandlingar og justeringar som dei definerande kategoriane for demokra-
ti. Demokratisk teori ser teoretisk sett ingen grenser for verken omrade eller inten-
sitet for medverknad. Carole Pateman (1970) er ein representant for ein demokra-
ti-basert medverknadsteori. Innan den marxistisk inspirerte 7he Participatory left,
ser ein medverknad pa arbeidsplassen som ein méte 4 leere arbeiderklassa ei antika-
pitalistisk og revolusjonar bevisstheit. Medverknad pa arbeidsplassen er ikkje eit mal
i seg sjolv, men eit middel til & nd eit storre mal om samfunnsendring.

Dei fire retningane innehar ulike malsetnader og verdiar for medverknad.
Felles for alle retningane er at dei baserer seg pd ein konsekvensmodell, der form
for medverknad vil ha ulike tilsikta konsekvensar. Berre ved empiriske studier kan
ein seie om effekten av medverknad er betre helse, meir passivitet, eller om med-
verknad kan verke koopterande eller revolusjonzrt for & nytte den tida sin sprak-

bruk.

Medverknad - symbolsk makt og
fleksibelt fortolkbart

Medverknadsomgrepet er fleksibelt fortolkbart, det er ikkje noko essensialistisk i
seg sjolv. Greenberg peiker pa det paradoksale i medverknadsomgrepet, ved at si
mange av det vi oppfattar som motstridande interessepartar, til demes dei to tradi-
sjonelle partane i arbeidslivet, leiinga og dei tilsette i ei bedrift, det politiske hogre
og venstre, bide intellektuelle og reindyrka businessleiarar, alle kan gje si tilslutning
til medverknad som verkemiddel pd arbeidsplassen. Eg vil seie at nettopp det at ein
har kunne putte s& pass mange ulike og tilsynelatande motsetnadsfulle interesser inn
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i medverknadsomgrepet, er nettopp det som har gitt omgrepet s stort moment og
utbredelse.

Dersom ein les medverknadsomgrepet som eit symbol,’ kan ein og argumen-
tere for at det er eit omgrep som det har vore viktig & vere relatert til, omgrepet har
hatt ein positiv konnotasjon, det har vore eit omgrep som har hatt stor symbolsk
makt. Ein har dermed fitt ulike og til tider motstridande interesser og handlingar
knytta til det same omgrepet, noko som i sin tur igjen har vore med pé 4 ytterlega-
re forsterke den sterke symbolske tydinga av dette omgrepet. Faren er jo at om alt
kan puttast inn under merkelappen medverknad, s vil medverknad kunne miste
si symbolske makt, og det heile vert ganske verknadslaust. Det nye paradokset vert
dd at di meir innhald ein freistar putte inn i omgrepet, dess tommare kan det verte!

Tradisjonelle hegemoniske legitimeringsformer

Omgrepet medverknad er langt frd uproblematisk. Dersom medverknad var noko
sjolvsagt, hadde det ikkje vore naudsynt med alle dei ulike argumenta og distink-
sjonane. Tilbake i historia har ein alltid métte grunngje kvifor ein skal nytta med-
verknad. Den historiske utviklinga bide i Noreg og den vestlige verda for gvrig, syner
pa ulike vis at medverknad ikkje har kome av seg sjolve. Kanskje fordi medverknad
til ein viss grad utfordrar arbeidsgjevars styringsrett, og argumenta for medverknad
tradisjonelt sett har kome fr& dei som ikkje sit pd denne styringsmakta, har ein fict
sd omfattande diskusjonar om legitimitet?

Greenberg (op.cit) syner at ulike teoritradisjonar argumenterer med ulike
mélsetnader og verdiar for medverknad. Dei legitimeringstypene vi finn hos Green-
berg, er i all hovudsak basert pd medverknad for & auke produktivitet og effektivi-
tet, eit sikalla nytteargument, og medverknad for & fremme auka demokrati, eit
demokratiargument. Inger Marie Hagen og Arne Pape (1997:19) loftar og fram desse
to mest vanlege legitimeringstypene for medverknad. Den eine er ei legitimering
basert pd demokratiske ideal, der den tilsette har ein demokratisk rett til & vere med
og bestemme over sin eigen arbeidsplass. Den andre legitimeringsforma for bedrifts-
demokratiske ordningar basert p& auka produktivitet og effektivitet. Deltaking i
beslutningar vil fore til mobilisering av initiativ og skapande evner.

Ingebrigtsen (1993:11) snakkar om tre ulike former for legitimering for
medverknad. Den forste begrunnelsen er medverknad som ein rettigheit for alle,
den andre er medverknad som noko som er rimeleg for alle, og den siste begrun-
nelsen for medverknad er at den er nyttig for verksemda. Med framhevinga av

3 Jf. Siri Meyer sine studier om symbolsk makt (1999).
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medverknad som rimeleg, koplar ho seg pa ein amerikansk tradisjon i studier av
rettferd (Rawls, Theory of justice). Men dei to mest vanlege legitimeringsformene
er nok basert pd nytte og demokrati. Hovudavtalen for 1994-97 mellom LO og
NHO §9-1 seier:

«LO og NHO er enige om nedvendigheten av et godt og tillitsfullt forhold
mellom bedrift og arbeidstaker. Gjennom medinnflytelse og samarbeide skal
de ansatte med sin erfaring og innsikt veere med 4 skape de gkonomiske for-
utsetninger for bedriftens fortsatte utvikling og for trygge og gode arbeids-
forhold til beste for sd vel bedrift som arbeidstaker».

Her er det fokus p4 eit nytteargument. Demokratiargumentet er meir friverande
eller implisitt.

Desse to viktigaste legitimeringsformene og det meste av forskning p& med-
verknad, dreier seg altsd rundt eit spenningsforhold mellom ein interessemotsetnad
mellom leiinga sin rett til makt gjennom eigedomsretten, og fagforeininga sin rett
til makt med basis i demokratiske ideal.

Vi har hatt eit skift i legitimeringsformer frd ein begrunnelse basert pé de-
mokrati, mot ein aukande vekt pd begrunnelsar for medverknad basert pa nytte
(Karlsen og Munkeby 1998). Eg vil argumentere for eit nytt skifte i legitimering i
retning meir kunnskapsrelaterte begrunnelsar for medverknad. Dette gjer eg med
bakgrunn i mitt empiriske materiale. Her vert ulike kunnskapsargument for med-
verknad nytta for 4 forhandle inn og ut medverknad i ulike samanhengar og i ulike
former.

Med denne nye forma for legitimering med vekt pd kunnskap, vert det eit
sporsmél om det ikkje og er andre partar som paverkar det organisatoriske hand-
lingsrommet for medverknad i det moderne arbeidsliv? Med nye aktorar og nye
legitimeringar for medverknad, spesielt med fokus p& kunnskap, kjem nye spors-
mél som far konsekvensar for medverknadsformer. Kva slags kunnskap er dette, og
kven sin kunnskap er dette? Kanskje vert det og snakk om andre former for eige-
domsrettar enn dei vi har i dag, noko som grunnleggjande utfordrar styringsretten
med basis i eigedomsretten? Og med nye akterar vert det og kanskje nye og skiftande
alliansar mellom desse ulike aktorane, med ulike interesser og ulike legitimerings-
former? Eg vil gjennom mitt empiriske materiale freiste & lofte fram nokre av desse
ulike medverknadsformene, legitimeringane, aktorane og interessene i det eg har
kalla eit organisatorisk handlingsrom for medverknad.
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Metode i eit endringsarbeid basert pa BPR

Dette arbeidet er basert pd ei kvalitativ, etnografisk studie av eit endringsarbeid i
oljeselskapet «Norwestoil». Endringsarbeidet fann stad i eit prosessanlegg i dette
oljeselskapet, og var basert pd managementkonseptet Business Process Reenginee-
ring (BPR). BPR-prosjektet kom etter to 4r med Kontinuerleg Forbetringsarbeid
(KF) basert pé totalkvalitetsleiing. Eg har fulgt prosjektet over ei periode pd 1V ar
med ulik intensitet, og utfort deltakande observasjon og dybdeintervju.

Tabell 1 Ulike former for forbetringsarbeid i «Norwestoil» sitt prosessanlegg.

tilretteleggjarar/

konsulentar

Faser i «BPR med «BPR utan
forbetringsarbeidet KF-arbeid medverknad» medverknad»
Leiing av arbeidet Bedriftsinterne Konsernets FOU- Eksternt

konsulentfirma

Fagforeiningar
Om lag 2 ar

Tidsperiode Om lag 1 ar

Om lag 1%z ar

Totalt pdgjekk endringsarbeidet basert pa ulike BPR-forsek, det vil seie med og utan
eksterne konsulentar, over ei periode pd 2% ar. Eg har i all hovudsak studert den
forste delen av endringsarbeidet, der dei baserte seg pé «eigne» konserninterne kon-
sulentar fra konsernet si eiga FOU-avdeling. Prosjektgruppa som leia dette arbei-
det bestod av to konsulentar frd denne FOU-avdelinga, og fire andre medlemmar
lokalt fr8 prosessanlegget. Det var fem ulike fagforeiningar i prosessanlegget, NO-
PEE, NPTL, NALE NITO og NIF. Verken fagforeiningar eller operaterar var re-
presentert i sjolve prosjektgruppa. Alle fagforeiningane var derimot representert i
styringsgruppa for prosjektet. Dette var den same styringsgruppa som ein tidlegare
hadde nytta for KF-arbeidet.

Prosjektet hadde opprinneleg som mal & spare 30 prosent av driftsutgiftene
innan prosjektet var ferdig, og ingen skulle seiast opp lokalt. Desse innsparingane
skulle ein fa til gjennom ei sikalla prosessorganisering av arbeidet, primart gjen-
nom ei integrering av drifts- og vedlikehaldsarbeidet, og ei organisering i fleirfagle-
ge team. Etter halvanna dr med endringsarbeid basert pé eigne ressursar, utan at dei
syntest dei fekk dei onska endringane i organisasjonen, vart eit eksternt konsulent-
firma leigd inn for eit nytt BPR-forsgk. Dei hadde for s vidt spart inn dei 30 pro-
sentane, men det var utan at det hadde skjedd synlege organisatoriske endringar i
organisasjonen.

Eg har utfert omlag 48 dybdeintervju av 1¥2 —2 timars varigheit og i ulike
perioder av prosjektet, med informantar frd ulike grupperingar, direktoren, prosjekt-
gruppa, konsulentane, dei ulike fagforeiningane, KF-styringsgruppa, og ulike ope-
ratorar og arbeidsleirar i drift og vedlikehald. I tillegg til dybdeintervjua bedreiv eg
deltakande observasjon bade i prosessanlegget og i administrasjonen. Eg gikk
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nateskift i lag med skiftarbeidarane i drift over ei periode, og ei periode fulgte eg
vedlikehaldsarbeidet pd dagtid. Eg deltok og i ein del av arbeidet til prosjektgrup-
pa, mellom anna ved & vere til stades pd moter dei hadde med styringsgruppa, og
ved & delta pa noko av den arbeidsgruppeaktiviteten dei sette i verk i det dei kalla
implementeringsfasa. I tillegg deltok eg pa interne helgekurs, til domes om opple-
ring i gruppearbeid basert pd KE samt noko av seminarverksemda, som til demes
erfaringsoverforingseminar mellom skiftoperatorar om reduksjon av fakling, og
refleksjonar omkring «ein trip», det vil seie ei uforutsett hending dei hadde hatt i
anlegget.

Kva er BPR og finnest det medverknad i BPR?

Forfattarane som i all hovudsak har blitt knytta til konseptet Business Process Re-
engineering, er Michael Hammer og James Champey, med boka frd 1993, «Reen-
gineering the Corporation. A manifesto for business Revolution». Thomas H. Da-
venport (1993) med si bok «Process innovation. Reengineering work through
information technology» hgyrer saman med Hammer og Champey til det eg vil kalle
ortodoks BPR-litteratur. I Noreg har Bjorn-Erik Willoch (1994) med sin norske
oversettelse og delvis transformasjon av Hammer og Champey, blitt eit obligato-
risk passeringspunkt for BPR-praktikarar.

Sjolve konseptet er veldig vagt formulert i den ortodokse litteraturen. Wil-
loch freistar i storre grad 4 gi ein definisjon, og 4 tilby meir teknikkar om korleis
ein gjer BPR. Ideen med reengineering er 4 transformere organisasjonar fra «verti-
kalt tenkjande, funksjonsbaserte hierarki» til «horisontale, prosessfokuserte organi-
sasjonar», der folk jobbar i fleirfaglege team, som folgjer den sikalla verdikjeda.*
Dette set eit fokus pa orda «radikal» og «dramatisk». Det radikale er forventa & vere
det ovanfornemnde skiftet, og omtala som 4 starte «<med blanke ark». Ordet «dra-
matisk» refererer til resultat av denne nye mdten 4 organisere pd, samt den raske
méten desse endringane er forventa 4 skje pa, som «ein revolusjon over natta».
Konseptet legg vekt pd IKT som ein essensiell muliggjerar av reengineering, eller
ein ny méte 4 arbeide pa. Ein annan eigen-karakterisktikk er at dette konseptet skal
representere noko heilt nytt.

Omgrepet medverknad er ikkje nytta i den ortodokse BPR-litteraturen, ei
heller i den transformerte norske varianten. Men det er dermed ikkje sagt at BPR
ikkje omhandlar medverknad. BPR-litteraturen uttrykkjer eit tvetydig og inkonsis-
tent forhold til medverknad. Hammer og Champey (op.cit.:70-71) framhevar at

4 Jf. Michael E. Porter sitt konsept om verdikjedetenkjing (1990:41).
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folk sine roller i organisasjonen skal g «from controlled to empowered». Med den
nye organiseringa enskjer dei 4 fi ansvar og myndigheit til 4 ta beslutningar for 4
fullfere ein heil arbeidsprosess. «<Empowerment is an unavoidable consequence of
reengineered processes; processes can’t be reengineered without empowering pro-
cess workers». Det prosessorganiserte arbeidet i fleirfaglege team som utforer mul-
tidimensjonale jobbar, er til forveksling likt dei delvis sjolvstyrte gruppene i sosio-
teknikken. BPR vert pd organisasjonsdesignplanet «sosioteknikk og medverknad
revisited», men med eit ulikt verdifokus. I BPR-samanheng er det eit eksplisitt fo-
kus p& den «payoff» som denne organiseringa gjev. Med andre ord ei klar nyttelegi-
timering, og middelet er «empowered process workers». Dette er eit anna argument
enn det min gamle professor i organisasjon og arbeidslivsfag hadde. Han argumen-
terte for sjolvstyrte grupper ut frd eit demokratiargument.

Sjolve organisasjonsstukturen og maten 4 jobbe pa som dei vil fram til, kan
ein seie er i trdd med ein medverknadstankegang ein sg i sosioteknikken, men med
ulik legitimering. Men méten endringane skal skje pa, er langt frd medverknadsba-
serte, og her ligg det tveteydige og motsetnadsfulle forholdet til medverknad. Ein
assosierer gjerne BPR med top-down endringar. Initiativet til endringane og til struk-
turen pi endringane og den nye organisasjonen er oftest initiert ovanfra. Implemen-
teringsmetodane kan vere bade hierarkiske og diktatoriske. Dette illustrerer dilem-
maet som min gamle professor i organisasjon og arbeidslivsfag lofta fram, kan ein
ga frd hierarki il flate organisasjonar ved hjelp av ei hierarkisk metode? Hammer
og Champey har ingen eksplisitt teori for endring, men i det radikale og det dra-
matiske ligg det at endringane skulle skje over natta, ikkje skrittvis. Prosessinsikt i
hove til endringar er totalt fréverande i BPR-litteraturen, ikkje uventa med sine
antisosiale rotter.

Fra «Fragleberget til skiftlaget»
- Partsrelasjonar i «<Norwestoil»

Tilbake til «Norwestoil» og deira forsgk pa & endre organisasjonen ved hjelp av BPR.
Det nyoppstarta BPR-prosjektet i prosessanlegget vart sett pd som eit pilotprosjeke,
noko ein skulle innfore i heile konsernet etter kvart. P4 sikt sig ein fore seg ein mulig
bemanningsreduksjon pa eit par tusen i heile konsernet. BPR-prosjektet inngikk og
i den nye strategien om utstrakt bruk av IKT i konsernet for 4 effektivisere kom-
munikasjon, koordinering og méte & jobbe p&. Av frykt for reaksjonar fra fagforei-
ningar, hadde prosjektgruppa i denne fasa beslutta 4 ikkje gd opent ut med at det
var BPR dei dreiv med, av frykt for at det ville skape ein motstand mot prosjektet
i utgangspunktet.
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Det var i starten vanskeleg 4 fi forankra forstdelsen for at det var behov for dette
endringsarbeidet i prosessanlegget. Det var tradisjonelt lite kontakt mellom dei som
jobba i prosessanlegget og i administrasjonsbygget, og kalla «Fragleberget». Ein av
dei som har erfart 4 jobba begge stadar, karakteriserer det slik.

«Men jeg merker jo stor forskjell pd meg sjol nd nér jeg gikk pa drift. ... Det
er to forskjellige verdener, altsd, av og til tenkte en, ja, vi har jo gass, hva er
problemet? Der nede ser en til morgendagen, gjerne, eller situasjonen n4,
mens her er det jo en del av jobben 4 se inn i framtida og legge langsiktige
planer.

Med andre ord det er svart ulike royndomar pé desse stadane. I prosessanlegget vart
behovet for innsparingar sett pa som skremselspropaganda, sidan konsernet nett-
opp hadde hatt sitt beste driftsresultat s langt.

Det var ein grunnleggjande skepsis til fagforeiningar frd direktoren og leiin-
ga si side, noko som gjenspegla seg i miten & organisere prosjektet pd. Fagforeinin-
gar eller operatorar var ikkje representert i prosjektgruppa som leia prosjektet. Det
fantest ei styringsgruppe for det allereie eksisterande KF-arbeidet, der alle fagforei-
ningar var representert. Denne vart oppnemnd som styringsgruppe og for det pi-
gdande BPR-prosjektet. P4 denne méten fekk ein slatt to fluer i ein smekk. Ein fekk
handtert det formelle kravet om 4 ha med fagforeiningar i OU-arbeid, og ein fekk
kopla dette nye, representert ved BPR, til det gamle, representert ved KE Fagforei-
ningane hadde langt pa veg adoptert KF-arbeidet med sine gruppebaserte medverk-
nadsstrategiar for endring. Lenge vart og BPR forhandla som ein del av KF, som eit
prosjektarbeid under KF, og som eit naturleg neste steg. Seinare vart BPR flagga meir
eksplisitt, og KF vart stille fasa ut.

Prosjektgruppa for BPR-arbeidet jobba mest for eiga hand. Styringsgruppa
fungerte i liten grad som ei reell styringsgruppe, men vart berre «informert» om det
som foregikk. Nokre av fagforeiningane p4 si side har ein grunnleggjande mistenk-
somheit og skepsis til det meste som kom fri leiinga si side. Det var med andre ord
liten openheit og tillit mellom partane i prosessanlegget, og ei utprega «vi og dei»-
haldning, mellom leiinga og prosjektgruppa pa den eine sida, og fagforeiningane i
styringsgruppa pa den andre. Denne mangelen pa tillit og openheit paverka heile
kommunikasjonsprosessen i styringsgruppa der partane mottest. Det var mest in-
gen diskusjon dei imellom om det som skulle skje. Tilretteleggjaren karakteriserer
samarbeidsrelasjonen mellom styringsgruppa og prosjektgruppa slik:

«Jeg folte at det ikke var noen god prosess. Men som jeg sier — tror at vi fir
ta litt skylda begge parter. Det var vel at vi — jeg tror nesten at vi snakket
rundt hverandre en del. Det var mye mistenkeliggjoringy.
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I eit forspk pé & involvere resten av organisasjonen, var strategien 4 informere gjen-
nom lina, og gjennom det skape eigarskap og forpliktelse hja mellomleiarane i lina.
Dette fungerte ikkje, d& dei fleste tilsett i lina distanserte seg fra dei beslutningar
og vedtak som kom frd prosjektgruppa. Det vart etter kvart sveert mange misforstd-
elsar og rykter om kva prosjektet dreide seg om eller ikkje dreide seg om, blant dei
tilsette i prosessanlegget.

«Informasjon (...) den kommer ikke ut. Den blir veldig silt. Og jeg ser jo
mange ganger jeg sitter med informasjon her pi metene (...) og nir jeg horer
hva som er oppfatningen nedover, sd er det tydeligvis veldig misoppfattet.
Det er si mye som ikke kommer ut i det hele tatt. Trosten er at vi er ikke
alene i Norwestoil — det er visst ganske likt mange plasser (...) Oppsummert,
du kan si akkurat det med mangel pd dpenhet og — pluss at vi har en linje
som fungerer — nesten sagt elendig da».

I oppstarten vart det halde eit allmgte med generell informasjon om prosjektet og
om driftsstrategi. Informasjonen var svart overordna og lite konkret. I tillegg var
det meininga at prosjektet og skulle informere gjennom internavisa. Det vart gjort
i mindre grad enn dei hadde tenke i utgangspunktet. BPR var eit nytt konsept og
for prosjektgruppa. Det var dei to FOU-konsulentane som stod for promosjonen
av konseptet. Prosjektgruppa nytta ein del tid pa 4 setje seg inn i dette konseptet,
og pa & diskutere kva dei skulle gjere, kva dette skulle bety for dei. Slik sett gikk det
lang tid utan at det vart kommunisert utad at noko feregikk. Mangelen pd kompe-
tanse om BPR vart i ettertid nytta som eit argument for den manglande fagforei-
ningsmedverknaden i denne fasa. Det vil seie at fagforeiningane ikkje var i stand til
4 medverke av di dei ikkje kunne noko om BPR. Dette er eit kompetanseargument
mot medverknad. Det vart og uttryke ei forestilling om at partane ikkje kunne ten-
kje hegt saman i utviklinga av denne innsikta, og at prosjekegruppa ikkje mtte vise
utad at dei ikkje hadde fasiten pa korleis dette skulle gjerast. Dette skapte darleg
grunnlag for dei forslaga som prosjektgruppa kom med seinare i prosjektet. Dei small
d4 som ei bombe i organisasjonen, og det vart sterke konflikter og stor motstand.

Prosjektgruppa organiserte elles arbeidet med BPR etter dei fire fasene, ini-
tiering/forankring, kartleggjing, analyse og implementering. Medverknad vert
forhandla inn og ut i ulike faser i desse fasene som casebeskrivelsen freistar & gi eit
innblikk i. Medverknaden eller mangelen pé den, vert legitimert p& mange ulike
médtar, men ofte med ulike kunnskapsargument som legitimering.
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Tabell 2 «Medverknadsformer og legitimeringar i «BPR med medverknad«-fasa».

Faser Initiering/Foran- Kartleggjing Analyse Implementering
kring
Padrivande Leiing/ Konsulentar/ Konsulentar/ Fagforeiningar
akterar FOU-konsulentar Leiing
Medverknads- Ingen Gruppeintervju Ingen Arbeidsgrupper
form medverknad av alle tilsette medverknad «parts-
samansette
kunnskaps-
grupper?»
Legitimerings- Styringsretten/- Nytte av Kompetanse, | Kunnskap (nytte
form Mangel pa kunnskap i form kven kan basert pa lokal
kompetanse om | av informasjon. analyse? kunnskap) vs.
BPR Demokrati

Eit av temaene som prosjektgruppa skulle jobbe med, var ei mélsetjing om & inte-
grere drift og vedikehald i ei ny organisering, ei sikalla omrideorganisering. Dette
er ein méte 4 organisere pa som ikkje har sprunge ut fr lokale gnskjer, men ei top-
down beslutning og noko som er avleda fra konseptet BPR og ensket om & gd bort
fra funksjonsorganisering til «prosessorganisering».Arbeidsleiaren i vedlikehald ut-
trykkjer ei undring over at det ikkje er operatorar eller folk med kjennskap til det
praktiske arbeidet, i sjolve prosjektgruppa for endringsarbeidet basert pd BPR.

«I forbindelse med det med drift og vedlikehold. Alts, vi er ikke s3 veldig
opptatt av dette med omrader vi, for nér vi ser p& hverdagen vér, sa foler vi
(i vedlikehold, mi anm.) at vi har gode forbindelser med drift, og vi skjen-
ner liksom ikke problemet der. Men vi er veldig villige til & — hvis det er en
endring pd den madten, at vi kanskje vil flytte noen kontor ned (pa anlegget,
mi anm). Har ingen problemer med det vi».

Han legg vekt pd at dei i vedlikehald er endringsvillige, at dei ikkje er imot end-
ring, men han kommenterer at dei med sin meir lokale kunnskap om drifta ikkje
ser det store problemet med dagens situasjon. Dei ser ikkje behovet for dei store
endringane til den aktuelle omrideorganiseringa som prosjektgruppa gjerne vil ha,
eller at det skal fore til nokon store innsparingar. Han karakteriserer seg sjolv som
foreiningsmann péd den «bld» floyen, med ei 20-arig fartstid frd eit smelteverk pa
vestlandet. Han slutta av di han var lei «<balubaet» i smelteverket, som han kalla det.
Det var for mange «ML-arar og kommunistar og sdnn» etter hans smak. Han ser
pa seg sjolv som «leiinga sin mann», som han sa det.

«Altsa for 4 ta det sdnn da, sé er jeg littegrann skeptisk til at vi lager noen
prosjektgrupper som skal bestemme min framtid. ... Det er jeg veldig opp-
tatt av — er dette riktig form? Jeg mener personlig at ledersjiktet burde kunne
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sitte sammen — altsd da tenker jeg oss — vi ser jo oss som ledere. Vi burde
sitte sammen. Det hadde jeg folt var bedre, 4 involvere hele spekteret».

Paradoksalt nok var det hans type stilling som var noko av det forste som skulle
endrast i prosjektet, ved at arbeidsleiarstillinga skulle bort. Det vart fremma forslag
om at denne type mellomleiarar skulle g& inn meir som forstelinjeoperatorar, med
mindre administrasjon og mindre personansvar. Dette vart det s pass mykje brak
om at det heile vart lagt pa is.

Han kjem med eit enskje om medverknad basert pa eit kunnskapsargument
med eit pragmatisk utgangspunkt basert pd praksis, det vil seie taus kunnskap og
erfaringsbasert lokal kunnskap (jf. Johannesen 1999, Eikeland 1990). Samstundes
syner han at dei tradisjonelle alliansane mellom leiing og arbeidsleiarar er brutt. Sa
bade friveret av medverknad og enskjet om medverknad vert argumentert ut fra
eit kunnskapsargument.

«Innsal, oppslutning og tapping»
- Konsulentmedverknad i arbeidsprosessar

Det er pipeika ein samanheng mellom produktivitet og direkte medverknadsfor-
mer. Direkte medverknad vert og sett pd som sentral for & lukkast med omstilling-
sprosjekt (Bogen 1991). Gustavsen (1990) meiner og & ha dokumentert dette. Det
er nok denne innsikta som har spredd seg som ei sanning nar norske FOU-konsu-
lentar skal starte omstillingsprosjekt basert pd BPR, og med den storste selvfolge-
legheit seier at dei ma nytte medverknad for 4 skape eigarskap og oppslutning, og
dermed vere sikra suksess. I tillegg vart medverknad med sin positive konnotasjon
ute i anlegget, flagga eksplisitt i kartleggjingsfasa.

I kartleggjingsfasa beslutta FOU-konsulentane 4 nytte ei direkte medverk-
nadsform, 4 intervjue samtlege tilsette i prosessanlegget om deira eigen arbeids-
situasjon. Dei utforte gruppeintervju med fra seks—tolv medarbeidarar, og det var
to frd prosjektgruppa som utforte intervjua. Foremalet var todelt. Det eine var 4 ska-
pe ei oppslutning og eit eigarskap til endringsarbeidet. Dei starta difor med %2 -1
times foredrag for 4 informere om tankane bak prosjektet, og ei innforing i desse
nye métane 4 tenkje organisasjon p4, for & ferebue dei tilsette pa det som skulle kome.
Det andre foremalet var at konsulentane skulle skaffe seg nok informasjon om dei
eksisterande arbeidsprosessane i prosessanlegget, for 4 vere i stand til 4 foresld kva
konkrete endringar ein skulle gjere, og for & vere i stand til 4 teikne dei sdkalla pro-
sesskarta.
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Initiativet til BPR-arbeid kom frd ei av forskningsavdelingane til «Norwestoil».
Leiaren av denne avdelinga var og ein av dei to FOU-konsulentane, som solgte inn
konseptet og leia arbeidet i den forste fasa. I trdd med innsikta om lokalt eigarskap
som nekkelen til suksess, vart det i kartleggjingsfasa utpeika ein lokal leiar. Den lokale
leiaren viste seg & bli brysam, di han ofte problematiserte heile konseptet, og det
kom til ei konflikt mellom han og FOU-konsulenten, som pa si side var redd for at
det heile skulle stoppe opp. Den lokale leiaren vart difor sett til 4 ha ansvaret for &
teikne dei etter kvart detaljerte prosesskarta pd eit PC-program. Dette var med og
dreide heile prosjektet, d& det etter kvart vart nytta veldig mykje energi pa 4 fa til
fine og alt for detaljerte kart av eksisterande prosessar. Dei mista fokus pé & skulle
sjd pd framtidige arbeidsprosessar. Det 4 finne ut av kva ein prosess er, enten dei er
noverande eller framtidige, viste seg dessutan & vere veldig vanskeleg. Dei kom fort
pa etterskot med dette arbeidet. Omfanget av dette kartleggjingsarbeidet var i ut-
gangspunktet svert ambisigst og omfattande — for si vidt i trdd med ortodoks BPR
sitt heilheitssyn pa bedrifta, i hove til det & skulle fi til endringar over heile lina, i
heile prosessanlegget. Tanken med prosesskarta var opprinneleg 4 skulle teikne dei
spontant pa gripapir under gruppeintervjua og slik sett nytte dei i endringsarbei-
det, til 4 endre folk sine «mentale modellar». Dette vart det lite av.

Med tanke pa det forste foremadlet, & skape eigarskap til endringsarbeidet,
fortsatte dei intervjuinga sjolv etter at dei strengt tatt ikkje trengte det meir i hove
til & skaffe seg informasjonen om anlegget. Dei ville intervjue alle saman, sjolv om
dei etter kvart ikkje fekk fram si mykje ny informasjon. Dei tilsette var svart nog-
de med kartleggjingsfasa i prosjektet. Intervjuinga skapte ei optimisme om at noko
skulle skje, dei var nogde med at dei fekk fortelje om arbeidssituasjonen sin til no-
kon, og det vart skapt ei forventning om vidare medverknad, noko som ikkje skjedde.
Derimot vart det etter kvart sterk motstand og misngye med prosjektet, etter kvart
som forslaga til endring kom fram uavhengig av kva som hadde kome fram i kart-
leggjinga. Det vart vanskeleg 4 setje dei ulike forslaga til tiltak ut i livet, og dei fekk
ikkje dei forventa resultata i organisasjonen. Men i staden for & stoppe med BPR-
prosjektet, gikk dei pd med meir BPR. Direktoren beslutta 4 leige inn eit eksternt
konsulentfirma. Med det eksterne konsulentfirmaet, forsvann den eksplisitte flag-
ginga av medverknad.

Eit av argumenta for & nytte medverknad frd konsulentane si side, var at
medverknad ville sikre eigarskap og dermed ei velvilleg innstilling til dei foreslitte
endringane. Dette er eit nytteargument som er basert pa forestillingar om haldnin-
gar, innstilling og motivasjon hos den tilsette. Dei andre argumenta var kunnskaps-
argument. Det vil seie at konsulentane trengte noko av den kunnskapen som ope-
ratprane sat pd for 4 vere i stand til 4 teikne prosesskarta om dei eksisterande
arbeidsprosessane. Dette er eit kunnskapsargument som inngir i ein nyttesaman-
heng. Men det er eit kunnskapsargument som ikkje baserer seg pd ei pragmatisk
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kunnskapsinnsikt. Her ser ein meir pd kunnskap som informasjon eller informa-
sjonspakkar som det er mogleg 4 hente, eller tappe fra operaterane. Dette er meir i
trdd med Huber (1991) sitt kunnskapssyn om informasjonsprosessering, kunnskap
som informasjon. Ut over det vart medverknad nytta som innsal av eit nytt kon-
sept, ein ny mdte & tenkje p4, noko som er eit implisitt kunnskapsargument; 4 for-
midle informasjon om eit nytt konsept gjennom foredrag, samt 4 skape ny kunn-
skap gjennom 4 freiste 4 endre folk sine métar 4 tenkje omkring arbeid pa. Denne
kunnskapslegitimeringa er og eit implisitt nytteargument, men og eit argument for
& auke konsulentane sitt autonome handlingsrom. Alle desse formene utgjer det eg
har kalla «<konsulentmedverknad».

«Konsulenten sitt autonome handlingsrom»

- medverknad forhandla ut att i analysefasa

Det vart eit skift i prosjektet og i prosjektleiing etter at intervjuinga og kartlegg-
jingsfasa var over. Konsernet sine FOU-konsulentar trakk seg ut, og no skulle pro-
sjektet heilt og fullt leiast av interne folk. Dei store forventningane om medverk-
nad som hadde vorte skapt under kartleggjingsfasa, vart ikkje fulgt opp i analysefasa.
Prosjektgruppa trakk seg tilbake og presenterte deretter ein del konkrete tiltak i form
av ein forbetringsrapport. Mellom anna presenterte dei ein ny organisasjonsmodell.
Der dei for hadde vore veldig vage, vart dei no veldig konkrete. Dette skapte sterke
reaksjonar hos dei tilsette og fagforeiningane. Fré dei tilsette og fagforeiningane vart
det sagt at dette utfallet var bestemt pd forehand, og at sjolve kartleggjinga ikkje
hadde vore ngdvendig for 4 kome fram til den modellen.

«... for nir konklusjonen allerede var trekt nar du var midtveis i faktainn-
samlingen, da synder du grovt mot alt som har med kohortmetodikk & gjere».

«Jeg foler en delganger at de som er oppdragsgivere vet resultatet, men de
vil ha ei gruppe som gissel for & ... fi gjennomfert det de vil».

«Vi medvirker ingenting. Alt er bestemt pa forhdnd. De sier at du har vart
med fordi du pa en times tid har blitt informert om forskjellige ting, og
dermed virker det slik som om fagforeningene har deltatt. ... I intervjuene
var de pd jake etter hvilke problemer der var. Og der fikk vi fram ein del ting
som vi skal jobbe med. Men at 7 er med og bestemmer hva som skal gjores
—nei, ... det er bare i teorien det. Det er mange folk som sitter i komiteer
og meter, men det virker som at alt er forutbestemt ... Dersom det skulle
vert reell medvirkning i prosjektene, da skulle de sett hva vedlikehold vil,
hva drift vil. Spurt oss rett og slett. Vi har fitt inntrykk av at de vil sl4 ilag
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alt, de har ikke kommet s langt ennd, men det er inntrykket vért, og at drift
skal gjore mer av smé vedlikeholdsjobber.

Det er no eit kompetanseargument som vert nytta mot medverknad. Kun konsu-
lentar eller ekspertar kan analyse. Kvalitetssjefen argumenterer for at det ville vere
urdd & ha medverknad fr3 fagforeiningar i analysefasa:

«Nei, styringsgruppa var ikke med pé analysen, og kan ikke vere med pé,
det lar seg ikke gjore. ... Det jeg er usikker pé er om selve analysemetoden,
det har vi diskutert litt i ettertid, med prosesslederne, om analysemetoden.
Konklusjonen er at den kan forbedres. Bedre systematikk i analysen».

Han legg veke pa at det er heller noko ved analysemetoden enn ved prosessen som
vart koyrd som er arsaka til at dei fekk problem i denne fasa. Personalkonsulenten
som leia analysefasa, argumenterer og sterkt for at konsulentane ma fi arbeide utan
innblanding i form av medverknad verken frd fagforeining eller leiinga. Dei argu-
menterer begge for at konsulentane m3 2 ha sitt eige autonome handlingsrom.

«...Og ... for de (fagforeiningane i styringsgruppa, mi anm.) hadde en del
innsigelse mot innholdet i det som vi presenterte, og det var ikke aktuelt &
ha noen flertallsavstemning pa innholdet, altsi. Heller ikke oppdragsgiver
hadde noe med innholdet 4 gjore... Og det var nok enkelte i styringsgruppa
som mente at oppdragsgiver dikterte innholdet. Noe som er ganske sdrende,
for & si det sdnn (ler litt). ... Etter min mening s ma prosjektgruppa jobbe
fullstendig for egen regning, og s& er det opp til ledelsen & beslutte om dette
skal gjennomfores eller ei. Det er den eneste miten & gjennomfere dette pa.
Det er ingen annen mate».

Etter kvart som det vart store konflikter pa dette, og sterke motstandar mot desse
forslaga til endring, vart forslaga sendt til BU, der direktoren paberopa seg styrings-
retten sin.

Legitimering av medverknad i
«partssamansette kunnskapsgrupper»

I den sdkalla implementeringsfasa vart medverknad i endringsarbeidet tatt i bruk
igjen, i form av at det vart sett ned ein del arbeidsgrupper. I denne perioda vart BPR
sett pd som ein del av det kontinuerlege forbetrings(KF)arbeidet, og ikkje som eit
konkurrerande konsept. Arbeidsgruppemetodikken er etter mal av arbeidet med KE
Dette er ei form for indirekte medverknad som er basert pa ein annan representativ
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medverknadslogikk enn den tradisjonelle, med representasjon gjennom fagforeinin-
gar, som mellom andre Nyhlén (1994) omtalar som den einaste som kan fore til
reell innflytelse, dd den byggjer pa ei grunnleggjande interessemotsetnad mellom
partane, og foreset i prinsippet likeverdige partar. Denne forma for representasjon
eller indirekte medverknad er basert pa eit argument om representasjon av kunn-
skap. Dette er det ein tradisjonelt har forstdtt som ei direkte medverknadsform, men
no i representasjon. Eikeland og Berg (1997:23) opererer og med ein slik indirekte
medverknad.

Det kom til ein stor debatt om samansetjinga av desse gruppene. Skulle dei
vere partssamansette eller kunnskapssamansette? Fagforeininga NOPEE som forst
og fremst organiserer vedlikehaldsfolk innan elektro, automasjon og mekanisk, er
den sterkaste fagforeininga, med hovudkontor som stettar dei lokale representan-
tane. Det er deira medlemmar som i storst grad vert berort av dei foresltte endrin-
gane, og dei kom med kravet om partssamansette grupper. Dei gnska innflytelse
pa kven ein skulle velje ut til desse gruppene. Medlemmane skulle ikkje oppnem-
nast kun som driftsoperater eller elektrooperater, men som fagforeiningsrepresen-
tantar, meinte dei. Ein tilsett frd vedlikehald tematiserer problematikken rundt kven
dei eventuelt skal representere.

«Det som skjer er at folk vert teke inn til ulike komitear, utan at fagforei-
ningane vert spurt, og fagforeiningane ma kjempe for ... kven dei represen-
terer. Ikkje sant — representerer dei seg sjolve eller representerer dei fagforei-
ninga? Og i mange tilfeller — folk har blitt spurt om smdting sinn... ikkje
offisielt, bare sinn, — og sa kommer plutselig papirene fram, at dere har vert
med og bestemt. ... I steden for 4 si i fra og legge fram saka pa en méte, sd

sier de du og du og du».

Leiinga og prosjektgruppa ved konsulentane, ville unngd at det skulle vere partssa-
mansette grupper. Dei ville sjolv velge dei folka som skulle sitje i gruppene. Dei ville
hindre potensiell motstand eller motverknad (Falkum 1997)° fra fagforeiningane,
og argumenterte med at dei som kunne arbeidet best, «dei dyktigaste fagfolka», burde
sitje 1 desse gruppene. Det vart her nytta eit kunnskapsargument, etter tanken om
at lokal kunnskap om arbeidet var viktig for vellukka implementering. Det vart etter
kvart ein fastlést situasjon omkring dette spgrsmalet i styringsgruppa, spesielt mel-
lom direktoren og NOPEE.

NPTF hadde ei anna haldning enn NOPEF til dette spersmélet. NPTEF-
representanten som har medlemmar som ikkje vert sa bergrt av endringane foreslatt

5 Kan og jamferast med Egil Skorstad (1993) sitt omgrep subversiv kreativitet og Lysgaard
(1976) sin kollektivdanning. Alle ulike strategiar for 8 omga endringar/krav som gar imot grup-
pa sine eigne interesser.
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i BPR-prosjektet om integrering av drift og vedlikehald, framhevar kunnskapsar-
gumentet som utvalskriterium:

«... jeg sier at jeg — for meg, om vedkommende er organisert i vér forening
eller i husmorforbundet, for den saks skyld, det plager ikke meg. Det som
mad vere hovedgrunnlaget nar du skal sette sammen disse her prosjekegrup-
pene, er jo at de som blir berort av det som skal gjennomferes, og s3, kjen-
ner problemene, at de blir representert i gruppa. Sinn at vi fir et optimalt
resultat.

Han argumenterer med andre ord ut frd ein nyttebegrunnelse om optimalt resul-
tat, og ikkje den tradisjonelle demokratibegrunnelsen som har vore vanleg 4 finne
hos fagforeiningsrepresentantar. Han argumenterer med andre ord nytte- og kunn-
skapsbasert for medverknad, men utan & erkjenne dei interessemotsetnadane som
kan ligge i dei konkrete endringsforslaga.

Kunnskap som motverknad?
Dome fra «fleirfaglegheitsgruppa»

Eit anna deme som illustrerer korleis kunnskap vert forhandla, er demet frd arbei-
det til fleirfaglegheitsgruppa. Prosjektgruppa enska & £ bort ordninga med dei dyre
heimevaktene for elektrikarar frd vedlikehald. Dei gnska 4 f4 til ein storre overlapp
i arbeidet mellom dei ulike yrkesgruppene. Med andre ord at driftsoperatgrar skul-
le kunne ta over noko av vedlikehaldsoppgévene til demes fri elektro, og gjennom
det oppna ein storre fleksibilitet. Dette bergrer faga sine fagbrev og tariffavtalar
knytta til desse. Faget og fagbreva er deme p& maktpotensial i hove til forhandlin-
gar, og det er difor sterke interesser knytta til den formelle kompetansen.

«Det har jo vert diskutert med flerfaglighet og vedlikehold pé skift og sin-
ne ting, og med min egen bakgrunn som elektriker si folte jeg meg jo for-
holdsvis frustrert — du sto kl. 2 ei natt der nede og hadde et elektrisk pro-
blem som du utmerket godt kunne fikse sjolv, men du hadde ikke lov, pga.
regler og bestemmelser innad i konsernet her, da s, hadde jeg ikke med min
15 ars elektrikerbakgrunn lov til & skru opp denne bryteren. Man matte kalle
inn en hjemmevakt som bodde et eller annet sted ute i periferien, s& det tok
kanskje 1Y% time — en time i alle fall — for han var pa plassen».

Diskusjonen om fleirfaglegheit eller elektrikarar pa skift, kjem og borti regelverket
i elektrofaget. Elektrofaget er eit beskytta fag, og du ma ha tilheyrigheit til elektro
for 4 utfere den type sertifiserte jobbar.
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«Nei, du kan ikke drive pd egen hind, men ... det er ikke til 4 stikke under
en stol at jeg har gjort ting her nede som jeg strengt tatt ikke har lov til &
gjore, men det er absolutt mest pkonomi for konsernet og alle at jeg gjor det.
Og det er jo sjolvsagt da i overensstemmelse med — eller etter samtale med
nazrmeste overordnede eller arbeidsleder, som har sagt at med din elektriker-
bakgrunn si er det bare tull. Gjor det!»

Vedkomande, som er ein av dei fi med ein dobbelkompetanse, forst utdanning og
jobb som elektrikar, deretter jobb pa skift som driftsoperator, peikar péd det fagleg-
rasjonelle fleksibilitetsargumentet. Ved at folk pd skiftet vil kunne utfore enkle ved-
likehaldsjobbar, vil ein fi ein storre fleksibilitet i organiseringa av arbeidet og betre
utnytting av arbeidsressursane. Dilemmaet er at dette vil kunne rokke pd dei avtale-
festa ordningane for ekstrainntening i lonn som vedlikehaldsfolket har ved 4 ha hgve
til & ta vaktordningar.

NOPEF som organiserer dei tilsette i vedlikehald, var i utgangspunktet imot
ein utvidelse av arbeidsinnhaldet til sine medlemmar, som ville vere ein folgje av
fleirfaglegheitstankegangen. Utviding av arbeidsoppgaver skal etterfolgjast med ei
lennsauke ifelgje dei. P4 denne maten vert det synleg at organisering av arbeidet er
uloyseleg knytta til politiske interessekonflikter. Organiseringa av arbeidet er eit
spersmél som berorer koplinga mellom lenn og formal/realkompetanse.

«Altsd ... den som innbiller seg at dette er et noytralt sporsmal, den kan ...
like godt tro pa julenissen altsd. Fordi at det viser seg at dette med flerfer-
dighet, det var veldig fagforeningspolitisk et tritt emne.

Lonnsspersmél kommer inni dette og ... og ... masse dritt altsd. Og det er
klart at med et sént utgangspunkt sd kan du ikke komme til enighet. Det
blir rett og slett et forhandlingstema til slute.

Med dette utsagnet illustrerer han godt dilemmaet i motet mellom ein fagforeining-
slogikk basert p& demokrati og rettigheiter, og ein OU-logikk basert pa nytte og den
tilsette som ressurs. Han er klar i si oppfatning om ikkje 4 ha fagforeiningar i ar-
beidsgrupper ut frd ein nyttebasert endringslogikk. Han meiner det ikkje gjev dei
fagleg beste og mest rasjonelle OU-endringane. Eller at det hemmar konsulenten
sitt autonome handlingsrom.

«Ja, altsd — min holdning er klar: ei prosjektgruppe med fagforeningsdelta-
kelse er jeg sterkt motstander av. Fordi at stiller du som fagforeningsrepre-
sentant i ei prosjektgruppe, s vil jeg komme med den pdstanden at da legger
du igjen fornuften hjemme, og s tar du med deg fagforeningsstandpunkte-
ne inn. Og ikke det at et fagforeningsstandpunkt ikke kan vere fornuftig,
men fornuften er ikke det primrare. Det primere er & ivareta medlemmenes
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interesser. Og da er det — jeg ville aldri vart med i ei sdnn prosjektgruppe.
Altsd 4 sitte i ei sdnn prosjektgruppe og ... og drive sinn politisk spill, og
matte vokte deg for hva du sier — altsd, jeg er mekklei det».

Han erkjenner at det er interessemotsetnader, og at fagforeiningane sine primare
interesser er 4 ivareta medlemmane sine interesser. Men han erkjenner ikkje at nyt-
tebegrunnelsar og er berarar av interesser. Kanskje ligg det i ein OU-endringslogikk
ei forestilling om at det finnest ei «beste» fagleg rasjonell loysing pa desse proble-
ma, og at denne logysinga er heva over ein bedriftspolitisk reyndom, med interesse-
konflikter og maktkampar? I alle fall kan det sjd ut som om denne fagforeinings-
medverknaden er noko som begrensar konsulenten sitt autonome handlingsrom for
4 fa dl faglege «rette» loysingar. Direktoren kommenterer og det same dilemmaet i
si oppfordring til dei tillitsvalgte om ikkje & opptre som fagforeiningsrepresentan-
tar i desse gruppene.

«Jeg skulle ivareta driftspersonell sine interesser da, i dette her, sjol om ...
det ble sagt (fré direktoren, mi anm.) at ndr vi satt i denne komiteen sa var
vi en styringskomite og skulle f& dette her til & fungere, og métte glemme ...
— at du satt der som en form — som en leder da, men at du mitte glemme
den fagforeningsbiten. Men det kan du jo ikke gjore, fordi det er jo i kraft
av den stillingen at du sitter der, s —».

Dgmet og debatten om fleirfaglegheit er eit godt deme pé korleis ein fagforeining-
slogikk med fokus pd medlemmane sine interesser, mgter OU-konsulenten sitt ar-
gument for eit profesjonelt autonomt handlingsrom.

Eit organisatorisk handlingsrom for medverknad

Nyhlén (1994) argumenterer for at den spesielle forma for medverknad som med-
bestemmelse er, berre i svaert begrensa grad kan utviklast i arbeidsorganisasjonar. Den
uoppndelege medbestemmelsen vert forklart ut fr ein grunnleggjande interessekon-
flike knytta til leiinga sin styringsrett, ei interessekonflikt som konstituerer bedrif-
ta. Kun den representative medverknaden kan utfordre denne, d& den byggjer pa
denne interessekonflikta. Eg er i utgangspunktet einig med Nyhlén, men onskjer &
presisere at den grunnleggjande interessemotsetnaden ikkje er statisk, eller ein fast
storrelse, men at interessemotsetnaden og kan forhandlast, og kan endre seg alt etter
situasjonen. Dersom det til demes er ei hjornesteinsbedrift som stdr med trussel om
nedleggjing, kan ein sj at dei tilsette og leiinga sine interesser kan verte samanfal-
lande. D4 kan ein 3 ein situasjon der ingen onskjer arbeidsloyse eller vil miste
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arbeidsplassar. Historia om Skotfos (Engelstad 1983) er eit slikt dome. Hagen og
Pape (1997:21) fangar og opp det dynamiske elementet, ved 4 seie at dei tilsette sin
deltaking og innflytelse ikkje er faste storrelsar. Interessemotsetnader eller interes-
sefellesskap mellom arbeidsgivar og arbeidstakar er fleksible storrelsar som kan for-
handlast, i spenningsfeltet mellom styringsrett og demokrati. Lover og avtalar re-
gulere denne grunnleggjande interessemotsetnaden. Forholdet mellom partane
avgjer om det er prega av konflikt eller fellesskap. Erfaringar frd mitt empiriske
materiale syner ein relasjon mellom leiing og tilsette prega av mistillit, noko som
forsterka interessekonfliktene. Motsett, om relasjonen er prega av openheit og til-
lit, s& vil ein forvente 4 forstorre omridet for interessefelleskap (Hagen og Pape
op.cit).

Det er naivt 4 sjd bort frd ein grunnleggjande interessemotsetnad som Nyh-
lén peikar pa. Men interessemotsetnaden er fleksibel og kan verte forhandla. Det
vil seie at balansepunktet mellom partane kan verte forskjove. Det er og naivt 4 tru
at dette tyder det same som harmoni. Under ligg fortsatt ein grunnleggjande inter-
essemotsetnad, men den er ikkje absolutt. Berg (1998:10) konkluderer og med at
det alltid vil vere eit spenningsforhold mellom makt, autoritet og styring pa den eine
sida, og delegering, autonomi og det 4 fatte beslutningar pé den andre sida. Men
dette spenningsfeltet er ikkje overlatt berre til dei to tradisjonelle partane éleine.
Konsulentar er i storre grad ein del av ein bedriftskvardag bide i dagleg drift av ei
verksemd, og spesielt i omstillingsprosjekt. I tillegg ser ein og ein aukande bruk av
dei tilsette sin direkte medverknad i ei indirekte form, med representasjon basert
pa kunnskap. Desse to aktergruppene utfordrar dei to tradisjonelle aktorgruppe-
ne, leiing og fagforeiningar. Og desse vil vere aktorar som er med pé & paverke ut-
fallet av ulike medverknadsformer, og grad av medverknad og medbestemmelse.
Desse «nye» akterane vil og utfordre dei tradisjonelle interessemotsetnadane mel-
lom styringsrett og demokrati, med argumentet om forhandlingar av eigne auto-
nome rom.

Konsulentar som eigen profesjon har eigne profesjonsinteresser, og vil ha
behov for eit eige handlingsrom, eigen riderett og autonomi, det eg har kalla auto-
nome handlingsrom. Ein av konsulentane i «Norwestoil» forhandlar #s medverk-
nad i den sdkalla analysefasa. Argumentasjonen er at konsulentane er ekspertar pa
analyse og analysemetodikk, og at det finnest rasjonelle organisasjonsloysingar, ein
fagleg begrunna «rett» méte & organisere pd. P4 same méten forhandla dei ut med-
verknad i initierings/forankringsfasa med argumentet om at det er dei som kan BPR,
fagforeiningane har ikkje nok kunnskap om dette til & medverke.

Konsulentane forhandlar og inn medverknad i kartleggjingsfasa, ved argu-
mentet om at 4 nytte medverknad eksplisitt har ein positiv konnotasjon, og at bruk
av medverknad vil sikre eigarskap og oppslutning om endringane. Kombinasjonen
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av involvering og innsal som konsulentane i «Norwestoil» gjorde i kartleggjingsfasa,
er ein variant av det Stein Brathen (1983) i si tid kalla modellmakt. Dei onskjer
eksplisitt & paverke folk sine «<mentale modellar» (ein sprakbruk henta frd Peter Senge
(1982) si bok «Lerande organisasjonar»), gjennom 4 skolere dei i «den nye» miten
& tenkje omkring organisering av arbeid og arbeidsprosessar ifelgje BPR-konsep-
tet. Den tredje forma for medverknad som konsulentane nytta, var 4 freiste 4 fa fatt
i noko av den kunnskapen som dei tilsette sat pi om sine jobbar i form av 4 inter-
vjue dei. I dette demet fungerer kunnskap i form av informasjon, og som ein méte
& auke konsulentane sitt handlingsrom, og for & fi til eit vellukka endringsarbeid.
Altsd bade eit autonomi- og eit nytteargument.

Forestillinga om to partar som er pa kvar si side av ei interessekonflike, og at
konsulentane gir i tospann med leiinga, som leiinga sine «lakeiar», mot fagforei-
ningane og dei tilsette pd motsett side, er for enkel. Historisk kan ein syne at nokre
av dei fremste aksjonsforskarane bidrog til auka demokrati for dei tilsette, ei form
for «konsulentverksemd» som ikkje berre nedvendigvis gir i tospann med leiinga
sine interesser for auka effektivitet og produktivitet. P4 den andre sida, i relasjonen
mellom fagforeiningar og dei tilsette, finn ein at det tradisjonelle lovfesta represen-
tative systemet er sirbart pd mange matar, til demes om dei tillitsvalgte har darleg
kontakt med sine medlemmar, og dermed darleg kunnskap om den enkelte sin si-
tuasjon. Det kan da lett verte redusert til eit pampevelde nir det gjeld demokrati-
sporsmil (Hagen og Pape op.cit). For & nytte min sprakbruk, vil eg seie at det kan
og vere tilfelle der fagforeiningsrepresentantane vil gnskje eit eige autonomt hand-
lingsrom 1 hove til dei tilsette. Det same argumentet vil ein og kunne f3 nér det gjeld
spersmél om erfarings- og praksiskunnskap i heve til dei jobbane som skal endrast
i eit omstillingsarbeid. Ein kan f3 eit pampevelde om representantane ikkje har den
nedvendige praksis og innsike i dei jobbane som skal organiserast. Berg (1998:6)
peiker og pd dette spenningsfeltet mellom fagforeiningar og tilsette, ved 4 seie at
forholdet mellom fagbevegelsen sine interesser i og kamp for faglege rettar, av mange
vert sett pd som trua av direkte medverknad. Ho peiker pa at det er eit paradoks at
det som vert sett pd som eit demokratisk og eller humanistisk gode, av andre vert
sett p& som ein trussel mot nettopp dei same verdiane. Ho framhever vidare at det
er eit dilemma at fagbevegelsen kan verte eit hinder for ein utvida medverknad i
det daglege arbeidet. Ho meiner det er ei utfordring for fagbevegelsen & finne fram
til métar 4 foreine direkte medverknad med den avtalebaserte forhandlings- og dref-
tingsforma for medbestemmelse, dd ho konkluderer med at det ikkje treng vere
nokon motsetnad her. Bogen (1991), Pape (1991, 1997) understottar og denne
konklusjonen.

Dei fleste studier pd medverknad har hatt hovudfokuset pé forholdet mel-
lom dei tradisjonelle partane, leiing og fagforeining, og ein grunnleggjande inter-
essemotsetnad mellom styringsrett og demokrati. Med fleire aktorar, konsulentar
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og tilsette, med eigne interesser (behov for autonome handlingsrom), vil det opp-
std nye spenningsforhold og muligheiter for nye interessemotsetnader eller interes-
sefellesskap. Dersom ein koplar desse spenningsforholda med dertil hgyrande ak-
torar, vil ein fi det eg har kalla eit organisatorisk handlingsrom for medverknad.

I det gamle spenningsfeltet mellom leiinga sin styringsrett og fagforeiningar
sitt enskje om demokrati, spenner dei tradisjonelle legitimeringsformene for med-
verknad seg ut, nytte versus demokrati. I det nye utvida handlingsrommet for med-
verknad, i spenningsrommet mellom denne tidlegare aksen og nye akterar sine eigne
interesser om eigne autonome handlingsrom, i dette handlingsrommet er det at ei
tredje legitimeringsform, kunnskap, vil utspenne seg.

Ei kunnskapslegitimering for medverknad vil ikkje nedvendigvis vere ei
undergruppe av ei nyttelegitimering. Den vil heller ikkje vere ei undergruppe av ei
demokratilegitimering. Kunnskapslegitimeringa er ei sjolvstendig legitimering som
sadan, basert pa ulike kunnskapsformer og ulike kunnskapsforstielsar om korleis
kunnskap vert skapt. Men medverknadsformer som er basert pa ei kunnskapslegi-
timering kan godt inng3 i ein strategi for & auke effektivitet og produktivitet, og
den kan inng3 i ordningar som skal auke demokrati og autonomi blant enkelte grup-
per pa arbeidsplassen. Dette er eit opent empirisk spersmal, og det er den spesifik-
ke konteksten der dei konkrete kunnskapsbaserte medverknadsformene utspelar seg
som vil avgjere kva konkrete effektar dei ulike formene vil ha.

Gustavsen uttrykkjer at kunnskap kan nyttast for & auke tilsette sine demo-
kratiske rettar, «While in the liberal tradition, it was ownership right and the fami-
ly which constituted the resources for participation, work experience must take over
this function» (Gustavsen 1985:470). Eikeland og Berg (1997:19) pé si side, meiner

Figur 1 Eit organisatorisk handlingsrom for medverknad; forstatt som eit spenningsforhold
mellom akterar og interesser. Figuren syner og medverknadsformer og legitimeringar. Og kalla
«fingervevmodellen»

Konsulentmedverknad/Autonomi, (kunnskap, nytte og demokrati)
A

Fagforeiningsmedverknad/
Demokrati og autonomi >
(demokrati, kunnskap)

Leiing/Styringsrett
(nytte, kunnskap)

\ £

Tilsette sin medverknad/Autonomi (demokrati, kunnskap og nytte)
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eg har eit kunnskapsargument for medverknad, men pakka inn som eit nytteargu-
ment, idet dei seier at «ansatte 724 ta mer ansvar og bidra med sin innsikt og kom-
petanse pd andre miter enn for. Slik sett kan storre grad av medvirkning i dag
betraktes som en «kulturell nedvendighet» i forhold til et generelt haynet utdan-
ningsnivé og samfunnsutvikling ellers ... det er ingen automatikk at man makter &
nyttiggjore seg medarbeidernes kompetanse i et samarbeid i en organisasjon».

Med nye aktorar og deira eigne interesser om 4 skape seg autonome hand-
lingsrom, vil ein og kunne sjd ulike nye alliansedanningar alt etter situasjonen. Ulike
kunnskapslegitimeringar vil og inngd i desse alliansedanningane for & stotte opp
under interessene om autonome handlingsrom. Handlingsrommet for medverknad
vert spenna ut av ulike aktorar og deira bestrebelsar for & skaffe seg autonome hand-
lingsrom. Det vert ulike forhandlingar mellom desse aktgrane om fordelinga av
handlingsrommet. I desse forhandlingane inngdr ulike former for alliansedannin-
gar, og legitimeringar er bide noko ein gir i allianse med og noko ein nyttar i for-
handlingane. Til demes kan ei kunnskapslegitimering basert p4 eit pragmatisk kunn-
skapsgrunnlag nyttast for & skape mest mogeleg handlingsrom for dei tilsette sin
direkte medverknad, og sertifisering i til demes elektrikarbrev kan verte nytta for &
sikre ulike grupper av tilsette sine eigne autonome handlingsrom.

Oppsummert kan ein seie at det organisatoriske handlingsrommet for med-
verknad, som figuren over syner, bestir av dei fire ulike aktorgruppene leiing, fag-
foreining, konsulentar og tilsette. Det vil oppst eit spenningsforhold mellom des-
se ulike aktgrar sitt behov for & skape eigne autonome handlingsrom pé den eine
sida, og eit spenningsforhold mellom dei tradisjonelle interessemotsetnadane mel-
lom leiing og fagforeiningar pd den andre sida. Figuren syner og medverknadsfor-
mer og legitimeringar. Nytte og demokratilegitimeringane folgjer den tradisjonelle
interessemotsetnaden mellom leiing og fagforeining, medan kunnskapslegitimerin-
gar kan inngi i alle relasjonane alt etter interesser (autonome handlingsrom, sty-
ringsrett og/eller demokrati) og ulike alliansedanningar. Dersom ein forstir modellen
som sin «fingervev», ein kjent tradleik for barn, illustrerer det godt at det er bdde
snakk om noko som er stabilt og dynamisk pi same tid. Dei grunnleggjande inter-
essemotsetnadane mellom partane og relasjonane er til ei viss grad stabile, eller
grunnleggjande, men dei er og situasjonesbetinga mogleg 4 endra, alts ikkje abso-
lutte. Og i denne dynamikken med nye aktorar vil det kunne forekome nye inter-
essemotsetnader, nye alliansar og nye interessefellesskap.
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Avsluttande kommentar

Medverknad som omgrep har hatt stor symbolsk makt, noko med ein positiv kon-
notasjon. Medverknad er samstundes fleksibelt fortolkbart, eit omgrep det kan
leggjast mykje ulikt i, noko som alle argumenterer for og knytter seg til. Kanskje
har dette vore noko av suksessen til bruk av medverknad i samarbeidstradisjonen
mellom LO og NHO? Bide partar kan tolke inn tilsynelatande motstridane element,
bide nytte og demokrati, styringsrett og innflytelse pé ei og same tid. Kanskje ser
vi i dag eit skift frd medverknad som eit omgrep med stor symbolsk makt og gjen-
nomslagskraft, noko alle vil knytte seg til, til at alle freistar 4 fi kunnskapsomgrepa
pa si side? At kunnskap vert nytta som argument i alle mulige forkledningar, for &
f3 autoritet og makt i bedrifter og samfunnet for evrig. Saleis er det kanskje disku-
sjonane om kunnskap som i framtida vil avgjere korleis balansen i det organisato-
riske handlingsrommet for medverknad vil verte utfordra?
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Introduksjon og teoretisk tilnaerming

Et generelt problem i medvirkningsbasert bedriftsutvikling er hvordan man kan
tilrettelegge for at ansatte, gjennom forskjellige medvirkningsformer, kan bli en
proaktiv og initierende kraft i utviklingen av egen bedrift. Begrepet «proaktiv» mé
her forstas i motsetning til «reaktiv». Et relativt vanlig menster i bedriftsutviklings-
prosesser er at ansatte og deres representanter opptrer som «reaktive» respondenter
pa initiativ og utspill fra ledelsen, fremfor 4 vere de som initierer tiltak og endrin-
ger. Dette skyldes delvis eksplisitte og implisitte krav fra ansatte og deres tillitsvalg-
te om at behandlings- og beslutningsprosedyrer i slike prosesser ma tilfredsstille
bestemte formelle spilleregler. Problemstillingen som jeg tar opp i denne artikkelen,
er hvordan man kan tilrettelegge for slik proaktiv deltakelse fra ansatte i utviklin-
gen av egen bedrift, samtidig som man etterlever ansattes krav til behandlings-
prosedyrer.

Hvorfor «proaktiv» deltakelse?

Tradisjonelt har ledelsesperspektiver pé bedriftsutvikling lagt vekt pd andre problem-
stillinger enn de deltakelses- og samarbeidsrelaterte perspektivene (Colbjornsen og
Falkum -97). Ledelsesperspektiver har vart opptatt av mater & organisere utvikling
pa som ivaretar kravene til konkurranseevne og gkonomisk effektivitet. Fokus har
veart ledelsens valg av strategiske og organisatoriske virkemidler, og implementerin-
gen av disse. De deltakelses- og samarbeidsorienterte perspektivene pa bedrifts-
utvikling har vert mer opptatt av ansattes rettigheter og arbeidsmiljomessige kon-
sekvenser for ansatte av & bli inkludert i utviklingsaktiviteter. Forskningsmessig fokus
har vert relasjonene mellom aktgrer i bedriftene. I mindre grad har deltakelsesper-
spektivene lagt veke pd hvordan ansattes bidrag gjennom forskjellige medvirknings-
former kan representere en initierende og proaktiv drivkraft i den okonomiske ut-
viklingen av bedrifter.

Dette gjenspeiler seg ved at okonomiske utviklingstiltak i de fleste bedrifter
initieres og drives fram av ledelsen i bedriftene. Ansattes rolle har — gjennom for-
skjellige medvirkningsformer — i praksis ofte vaert begrenset til 4 vere av mer kon-
sulterende art, der de ansatte kan stotte opp om eller motarbeide ledelsens initiativ.
Falkum (1997, -99) har dreftet dette problemet ved & fokusere pé ansattes rolle i
forskjellige faser av bedrifters endringsprosesser. Han skiller mellom ansattes inn-
flytelse i henholdsvis initierings-, beslutnings- og iverksettingsfasen i en endringsprosess.
Falkum sitt poeng er at medbestemmelse er noe som eventuelt foregdr i initierings-
og beslutningsfasen, mens medvirkning — eventuelt motvirkning — forekommer i
implementeringsfasen. Ut fra de tradisjonelle ledelsesperspektivene har det vart en
implisitt forutsetning at ledelsen har ansvaret for 4 initiere utviklingstiltak.
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Utfordringen i forhold til ansattes deltakelse har dukket opp delvis i beslutnings-
og i stor grad i implementeringsfasen.

Endringer i arbeids- og nezringslivet med storre innslag av komplekse og
kompetanserelaterte arbeidsoppgaver har bidratt til & endre ledelsesperspektivenes
fokus pd ansattes rolle i endrings- og utviklingsprosesser. Typisk for flere av de ny-
ere ledelseskonseptene, som for eksempel totalkvalitetsledelse (TQM), er at man
legger storre vekt pd hvordan bedriften skal utnytte ansattes kompetanse og kreati-
vitet i utviklingen av bedriften. Fra & fokusere pa ansatte som en medvirkende —
eventuelt motvirkende — faktor i implementeringen av ledelsens beslutninger, har
man begynt & fokusere mer pé hvordan en kan tilrettelegge for at ansatte skal bli en
initierende og proaktiv kraft i utvikling av egen bedrift. Forskjellige undersekelser
av deltakelsesformer i europeiske land understotter denne tendensen (Regalia 96,
Sisson m.fl. —=97) Denne dreiningen i fokus gjenspeiler delvis at storre deler av
naringslivet er mer kompetanseorientert, men dreiningen innebzrer ogsi storre
aksept av at det er de ansatte selv som ofte best kjenner problemer og utfordringer
knyttet til sin arbeidssituasjon. Samtidig kan vi si at dreiningen representerer storre
anerkjennelse av at ansatte generelt sett besitter kompetanse, ideer og kreative ev-
ner som representerer en potensiell og ikke-utnyttet ressurs i bedriften. Poenget for
bedriften og ledelsen er derfor, gjennom blant annet forskjellige medvirkningsfor-
mer, 4 frigjore det potensialet som ansatte representerer som en kompetent og kreativ
ressurs i bedriftens utvikling.

Ansattes perspektiv; fokus pa prosess, forankring og

muligheter for reell innflytelse

Samarbeids- og deltakelsesperspektivene har hatt et annet utgangspunkt. Argumen-
tene for gkt medvirkning og demokerati i arbeidslivet har tradisjonelt bygd pa andre
rasjonaler enn de produktivitetsfremmende som ledelsesperspektivene representerer
(Hansen -93, Bergh -83). P4 70-tallet tok argumentasjonen for gkt medvirkning
og demokrati i arbeidslivet forst og fremst utgangspunkt i politiske perspektiver, og
mélsetninger om & oppna jevnere maktfordeling mellom arbeidsgiver og ansatte, det
vil si mer makt og innflytelse for ansatte i bedriftens beslutningsprosesser. P4 70-
tallet ble okt medvirkning ogsa sett pd som mal og virkemiddel for bedre trivsel og
arbeidsmiljg, noe som den norske arbeidsmiljeloven er et uttrykk for (Kalleberg -
83). Medvirkning og bedriftsdemokrati kan videre bli sett pd som en verdi i seg selv,
som en del av den generelle demokratiseringen av samfunnet. Ansattes utgangspunkt
for & oppnd okt innflytelse i egen bedrift vil eller kan sdledes vare helt forskjellig
fra ledelsens, og det selv om hensynet til gkt produktivitet i lopet av 90-drene har
inntatt en storre plass i ansattes og deres representanter sine argumentasjonsrekker
for gkt medvirkning og bedriftsdemokrati.
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Denne forskjellen i synet pd hensikten med gkt medvirkning vil ogsd matte gjen-
speile de krav som vil bli stilt til utviklingsprosesser i bedrifter, der medvirkning
utgjor en viktig ingrediens. Ledelsen vil forst og fremst mélbere krav til prosessene
med fokus pé resultat og det produktive utbyttet for bedriften. For de ansatte og
deres representanter vil kravene til slike medvirkningsbaserte utviklingsprosesser i
tillegg fokusere pa de mulighetene for bedriftsdemokrati og innflytelse som fram-
kommer gjennom i prosessene.

Fokuseringen péd bedriftsdemokrati og mulighetene for gkt innflytelse fra
ansatte og tillitsvalgte sin side har selvsagt 4 gjore med de premissene som styrings-
strukturen i bedriften representerer. Et overordnet spersmal vil séledes uansett vare
hvor langt man innenfor dagens juridisk-institusjonelle rammeverk for naringsli-
vet kan gd i retning av at ansattes medvirkningsbaserte bidrag i utviklingsprosesser
skal danne grunnlag for ledelsens valg og prioriteringer i deres langsiktige og dagli-
ge ledelse av bedriften. Nylehn (-94) pépeker at det ligger et innebygd paradoks i
enhver organisasjon i den forstand at organisasjoner representerer maktbaserte sty-
ringsstrukturer, der ledelsen representerer styringsretten. Ansattes medvirkning vil
madtte underordnes denne styringsretten, eller basere seg pa lov- og avtalebaserte
modifiseringer av den, for eksempel i kraft av forhandlingsretten.

Et generelt krav fra ansatte eller betingelse som ledelsen stort sett vil matte
forholde seg til i sine forsgk pd & dra i gang medvirkningsbaserte utviklingsproses-
ser, er derfor at deltakelsen gis en form som sikrer reell innflytelse for deltakerne
(Gustavsen -90). Ansatte, og deres representanter, er ofte opptatt av prosedyrer i den
forstand at utviklingsprosessenes spilleregler og arenaer for innflytelse md vere eks-
plisitte og forutsigbare, og siledes gi reell og fortrinnsvis lik mulighet for innflytel-
se 1 prosessen (jf. Dahl -92). I tillegg er det et problem med slike ledelsesinitierte
utviklingsprosesser at deres forankring kan vare uklar, og i stor grad henge pa
ledelsens personlige engasjement. Et kjennetegn ved ledelsesinitierte utviklings-
prosesser i bedrifter er at de ofte blir stdende igjen som tidsavgrensete hendelser. Opp-
skrifter pa nye «ledelses- og utviklingskonsepter» kommer og gér (Revik -98). Igang-
satte prosesser genererer mye oppmerksomhet innledningsvis i kraft av at de kanskje
representerer noe nytt og siledes klarer & pakalle seg den nedvendige oppmerksom-
het, interesse og engasjement fra ledelsen i bedriftene. Etter hvert mister prosessen
noe av nyhetsverdien, og nye og mer interessante begreper og losninger flyter forbi
og fanger ledelsens oppmerksomheten. Dette er trolig en av drsakene til ansattes og
fagforeningenes generelle skepsis til nye ledelseskonsepter og ledelsesprinsipper som
dukker opp.

Forutsigbarhet, rettmessig og forpliktende forankring, og reelle innflytelsesmulig-
heter er derfor forutsetninger for at utviklingsprosesser skal oppleves som legitime
av de ansatte og deres representanter, og for at deltakerne i prosessene eventuelt skal
engasjere seg proaktivt i dem. Men behov for forutsigbarhet og rettmessig forankring
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har selvsagt ogsd & gjore med erkjennelsen av at det er ledelsen som representerer
styringsretten i bedriften og som formelt sett sitter med initiativet og makten til 4
folge opp de ledelsesinitierte prosessene.

Ledelsens perspektiv; fokus pa resultater og

fleksible beslutningsprosesser

Ledelsen opplever ofte situasjonen annerledes. De sitter med det formelle ansvaret
for 4 fortlopende fange opp nye utfordringer i og utenfor bedriften, samt for 4 ta
initiativ til og iverksette hensiktsmessige tiltak rettet mot disse utfordringene. De
har ofte behov for & kunne respondere raskr og fleksibelt pai forskjellige utfordringer,
og 4 bruke de anledninger som byr seg til & fange opp og utforme passende tiltak.
Ansattes vekt pd formelle prosedyrer og forutsigbarhet kan ofte oppleves som uned-
vendig byrikratisk (Bakke og Borgen —91, Reve -94). Dette er trolig ogsd en av
drsakene til at mange avtale- og lovmessig nedsatte samarbeidsutvalg mellom an-
satte og ledelse i europeiske bedrifter i stor grad fungerer som informasjonsarenaer,
framfor 4 fungere som konstruktive organer for initiering av aktuelle tiltak (Lans-
bury og Wailes -97). Utvalgene kommer pé& banen for sent i forhold til ledelsens
initiativ, og deres rolle blir av mer responderende karakter. Samtidig vil ledelsen vaere
opptatt av at bidragene i slike utviklingsprosesser skal vare konstruktivt innrettet
og ha praktisk betydning i henhold til det som er bedriftens uttalte méalsetninger.
Jo sterre umiddelbar nytte de eventuelt ser av fortlepende bidrag fra ansatte, jo let-
tere vil det sannsynligvis vare for dem — i egen interesse — 4 legge til rette for pro-
aktiv medvirkning i utvikling av bedriften.

Ut fra et beslutningsperspektiv kan vi sdledes si at ansatte og deres represen-
tanter ofte kommer for sent p& banen med sine bidrag i forhold til den fasen som
utviklingsprosessen befinner seg. Ledelsen tar som regel initiativet, og de ansattes
rolle reduseres til 4 bli av mer responderende karakter. En viktig utfordring er der-
for hvordan en skal forankre de ansattes medvirkning pa legitime arenaer som ogs gjor
det mulig for dem d bli en initierende og proaktiv kraft i organisasjonen. Det vil si, er
det mulig 4 forene ansattes krav til forutsigbarhet og rettmessig forankring av slike
utviklingsprosesser, og samtidig fi de ansatte til 4 bli en initierende og kreativ kraft
i slike prosesser? Eller er det heller slik at ledelsens og ansattes krav til slike med-
virkningsbaserte utviklingsprosesser er uttrykk for et ulgselig dilemma?

I denne artikkelen vil jeg drofte denne problemstillingen i lys av erfaringer
fra utviklingprosesser gjennomfert i sju bedrifter." Disse utviklingsprosessene ble

! Basert pa intervjudata i bedriftene hesten -95, referater fra oppfelgingsmeater i bedriftene
i perioden 1995-99, rapporter fra atte nettverkskonferanser i perioden 1995-99, intervjuda-
ta i bedriftene varen -99, samt forfatterens egne observasjoner som RFs kontaktperson for to
av bedriftene i perioden 1995-99
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organisert pa en slik méte at de — intendert — skulle ivareta prosessrelaterte krav om
4 trekke med alle ansatte, underlegge prosessene en behandling og forankring som
ga dem «demokratisk legitimitet» i bedriften, og samtidig ivareta ledelsens mer «in-
strumentelle skonomiske mal» som setter praktisk handling og konkrete resultat for
bedriften i sentrum.

Empiri

I regi av det norske BU 2000-programmet og RF deltok sju sméd og mellomstore
bedrifter (50—100 ansatte) i perioden 1995-99 i et forpliktende nettverkssamarbeid
om kontinuerlig forbedring. Den uttalte hensikten var 4 i i gang en systematisk
prosess for kontinuerlig forbedring i hver av de sju bedriftene, og da basert pd ele-
menter fra TQM (Totalkvalitetsledelse), og med forutsetning om at prosessen skulle
basere seg pa partssamarbeid og bred medvirkning. Medvirkning er et sentralt as-
pekt ved TQM, da totalkvalitetsledelse er et ledelseskonsept som tilstreber & tilfreds-
stille kundeforventninger ved & nettopp involvere de ansatte i en prosess for konti-
nuerlig kvalitetsforbedring (Ishikawa -85, Imai -86).

Seks av deltakerbedriftene kan karakteriseres som smé og mellomstore (rundt
50—100 ansatte). Den siste bedriften, Aker Stord, har en <hegemonirolle» som hjor-
nestensbedrift i regionen. Aker Stord var en av initiativtakerne til utviklingssamar-
beidet og skulle forst og fremst innta rollen som «lokomotiv» i forbedringsproses-
sen i forhold til de gvrige deltakerbedriftene, og da i kraft av at Aker Stord i lengre
tid hadde praktisert Totalkvalitetsledelse.

Nettverkssamarbeidet utgjorde en ramme for 4 initiere og forankre en utvi-
klingsprosess i disse sju bedriftene, der hensikten skulle vare 4 knytte sammen le-
delsesorienterte krav og mél for slike utviklingsprosesser, med krav og bidrag fra de
ansatte. | trdd med den overordnete hovedproblemstillingen for BU 2000, skulle
prosessen ha som overordnet mél 4 videreutvikle bedriftsdemokratiet, det organi-
satoriske arbeidsmiljoet og samtidig oppné ekt konkurranseevne og trygge arbeids-
plasser blant deltakerbedriftene.

I den nettverksbaserte forbedringsprosessen i de sju bedriftene ble det lagt
spesiell vekt pd & fa etablert mote- og medvirkningsarenaer som kunne skape kobling
mellom ansattes krav og bidrag i prosessen, og ledelsens bruk av metefora i sitt
daglige arbeid knyttet til utforming og implementering av tiltak av bide mer ope-
rasjonell og overgripende strategisk karakter. Samtidig ble det lagt vekt pé 4 etable-
re samarbeids- og metefora som ville fungerende forpliktende i forhold til de som
skulle delta pd dem.
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Prosessen skulle siledes ivareta flere typer krav og mél som ble utformet og formid-
let i startfasen. Et overordnet krav til forbedringsprosessen var da at den skulle iva-
reta bestemte prosessrelaterte krav, som 4 trekke med og forankre prosessen pé arenaer
der alle de ansatte i bedriftene kunne delta. Samtidig skulle prosessen forankres pa
besluttende og oppfelgende arenaer som hadde den ngdvendige legitimitet fra de
ansatte og tillitsvalgte.

Videre var det et krav at prosessen skulle lede fram til produktive resultater i
form av allsidige og synlige forbedringer i bedriftene. Gjennom de praktiske resul-
tatene skulle ledelsen etter hvert ogsd overbevises til & legge storre veke pa bruk av
forskjellige medvirkningsarenaer, og da til slutt i form av at forbedringsprosessen
skulle integreres i bedriftens overordnete strategiutviklingsarbeid.

A) Ansattes fokus - de prosessrelaterte kravene

. Det skulle legges vekt pa & tilrettelegge for aktiv deltakelse og engasjement
fra alle ansatte i forbedringsprosessen. Det vil si at alle ansatte skulle fortle-
pende gis mulighet for & delta og fremme sine synspunkt underveis i proses-
sen, og siledes fi et eiendomsforhold til prosessen. Dette kan vi kalle for
«mobiliseringsutfordringen» i forbedringsarbeidet.

. Forbedringsprosessen skulle underlegges en behandling og forankring pa
arenaer som ville gi den tilstrekkelig demokratisk legitimitet i bedriftene. I
skandinavisk sammenheng er det lov- og avtalemessige spilleregler for hvor-
dan utviklingsarbeid i bedrifter skal organiseres og forankres.” Ivaretakelse
av disse kravene kan vi se pd som en lov- og avtalemessig betingelse for at
prosessen skal oppnd den nedvendige legitimitet blant de ansatte og deres
representanter. Men utover disse formelle kravene ble det i seg selv sett pa
som viktig at enkeltpersoners synspunkt og innspill underveis i prosessen
skulle bli behandlet pa en slik méte at de opplevde behandlingen som riktig
og rettferdig. Fortlepende informasjon om innholdet i prosessen, forankring
av den pd partssammensatte arenaer og bruk av demokratiske beslutnings-
prosedyrer, ble sett pa som viktige. Dette kan vi kalle for «legitimitets- og
forankringsutfordringen».

. Det skulle legges vekt pa & sikre vedvarende forpliktende deltakelse og eier-
skap til prosessen av ngkkelaktorer i prosessen. Med nekkelaktorer ble det tenke
pa akterer som representerer forskjellige typer autoritet i bedriften, og som

2 Kravene til informasjon og partsforankring av slike prosesser er bl.a. lov- og avtalemessig
institusjonalisert gjennom hovedavtalens § 9, Tilleggsavtalen 1, HfB-ordningen, samt delvis
0gsa gjennom Arbeidsmiljgloven §12 .
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kunne ha en forende rolle i bedriften, eller motsatt fungere som «bremse-
klosser» i prosessen. Engasjering av ledelse, mellomledelse og tillitsvalgte ble
spesielt plukket ut som viktige. Dessuten ble det sett pd som viktig at pro-
sessen etter hvert ble forankret i sentrale beslutnings- og oppfelgingsorganer
i bedriftene. Det skulle bidra til 4 sikre kontinuitet i prosessen. Dette kan vi
kalle for «commitment-utfordringen».

B) Ledelsens fokus - resultatkravene

Gjennom forbedringsprosessen skulle en bidra til & fi opp problemomréder
og forbedringsforslag som omhandlet forskjellige typer problemsfarer og som
angikk sd vel hverdagslige problemer knyttet til daglig drift og arbeidsmilje,
som mer overordnete strategiske utfordringer. Herunder ble det spesielt fo-
kusert pd bruk og uttesting av forskjellige typer idédugnads- og samstem-
mighetsteknikker?® pa de forskjellige medvirknings- og metearenaene. Det-
te kan vi kalle for «den kreative utfordring».

Forbedringsforslagene skulle resultere i handling og konkrete forbedringstil-
tak, og det skulle vare kontinuitet i oppfelgingen av tiltakene. Herunder ble
det sett pa som viktig 4 innledningsvis komme opp med tiltak som var gjen-
nomferbare. Videre ble det vektlagt 4 forplikte de personer og beslutnings-
organer som skulle std for oppfelgingen. Dette kan vi kalle for «den praktiske
utfordringy.

Forbedringsprosessen skulle 7nzegreres som en del av bedriftens systematiske
arbeid med strategi, ml og planprosesser, og siledes ogsd ha innvirkning pa

Figur 2.1 Krav til forbedringsprosessen

Krav til prosessen Krav til resultater fra prosessen

1) Allmenn
mobilisering /deltakelse \

2) Legitim forankring
og behandling

3) Eierskap fra /

nokkelaktgrer

4) Allsidige forslag

Valg av medvirknings- og
— mgtearenaer i
forbedringsprosessen

5) Konkrete
forbedringer

6) Innvirkning pa
strategiarbeid

3 Samstemmighetsteknikker brukes som «demokratiske teknikker» for & oppna konsensus
blant aktuelle deltakere.
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ledelsens utforming og oppfelging av mal og forretningsstrategi. Dette kan
vi kalle den «strategirelaterte» utfordring.

Ved 4 trekke med alle de ansatte, konkrete ngkkelpersoner i bedriften, sorge for at
disse gjennom behandlingsprosedyrene og deltakelse pé forskjellige motearenaer fikk
et eierskap til prosessen, ville en — intendert — i neste omgang ha etablert en ned-
vendig betingelse for & oppna de resultater som skulle bidra til mer effektive bedrifter.
Medvirkningen ville da vare forankret pa arenaer, som ville vare innrettet mot
bedriftens krav om mer effektive bedrifter. En s altsa for seg at ivaretakelse av pro-
sesskravene ville veere nodvendige betingelser som en matte tilfredsstille gjennom
opprettelsen av forskjellige typer meate- og medvirkningsarenaer, for at en deretter
skulle oppné de enskete resultater av prosessen.

Hendelsesforlgp i forbedringsprosessen

Figur 3.1 gir et resymé av de konkrete aktiviteter og hendelser som i kronologisk
rekkefolge har inngitt i forbedringsprosessen. Venstre side i figuren viser til hen-
delser og aktiviteter pa arenaer i bedriftene, mens hgyre side viser til hendelser og
aktiviteter pa fellesarenaer der flere av bedriftene i nettverket har deltatt.

Prosessen startet opp med konseptmotivering (dvs. markedsforing av utvi-
klings-samarbeidet). Det innebar blant annet at RF innledningsvis inviterte bedrif-
tene til 4 delta pa en felles presentasjonskonferanse, og deretter sammen med den
storste og forende bedriften i nettverket, Aker Stord, reiste rundt til bedriftene og
presenterte prosjektet og Totalkvalitets-konseptet (TQM) for dem. Herunder ble
det ogsé arrangert egne moter og diskusjoner pa bedriftene, der representanter for
bade ledelse, mellomledelse og ansatte var til stede. P& disse motene ble behovet og
grunnlaget for & sette i gang en forbedringsprosess i bedriften diskutert. I forbin-
delse med denne presentasjons- og diskusjonsrunden ble det ogsa foretatt en sza-
tuskartlegging i bedriftene med hensyn til utvalgte omrider. Disse omridene om-
fattet blant annet strategi, driftsmessige forhold og arbeidsmiljeforhold.
Resultatet av disse kartleggingene ble siden analysert og dokumentert, for deretter
& bli presentert for bedriftene i zilbakemeldingsmoter. Samtidig med disse tilbake-
meldingene tok RF sammen med ledelsen initiativ til & arrangere en bedrifisutvi-
klingskonferanse (BU-konferansen) i bedriftene. Den umiddelbare hensikten med
konferansen skulle vare 4 fi alle de ansatte, inklusive ledelsen, til & selv 4 komme
opp med, og prioritere aktuelle forbedringsomréder i bedriften.

Konferansene foregikk ved at alle ansatte i de respektive bedriftene ble samlet
pa et mote etter arbeidstidens slutt. Her presenterte RF resultatene fra statuskart-
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leggingen, for deretter 4 bistd i selve arbeidet med & komme opp med aktuelle for-
bedringsomrader i bedriften. Denne siste delen forgikk ved at de ansatte ble delt
opp i grupper pa 5-8 personer. Pd grunnlag av velkjente idédugnadstekenikker (jf. Wig
-96, Tonnesen -99) ble det lagt til rette for at alle ansatte skulle komme opp med
og redegjore for sine forslag til forbedringsomréder. Ved hjelp av forskjellige typer
samstemmighetsteknikker skulle gruppene deretter, pi demokratisk vis, enes om grup-
penes prioriterte forbedringsomrader. Gruppenes prioriterte omréider ble deretter
presentert og diskutert i plenum, og siledes underlagt en ny prioritering.

Figur 3.1 Faser i forbedringsprosessen
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To av bedriftene fulgte seinere opp med nye bedriftsinterne BU-konferanser, der
mélet var 4 jobbe ut og prioritere blant aktuelle tiltak innenfor de vedtatte forbe-
dringsomrddene. Ogsé her ble det — under veiledning av RF-forskere — anvendt
forskjellige typer idédugnads- og samstemmighetsteknikker, men nd mer rettet mot
4 fa opp konkrete tiltak.

P3 de forste BU-konferansene i bedriftene (viren 1996) ble det satt ned uz-
valg i hver bedrift som skulle arbeide videre med de aktuelle forbedringsomridene
og utforme konkrete forbedringsprosjekt. Disse utvalgene ble satt sammen av repre-
sentanter for ledelse og tillitsvalgte i bedriften, altsd partssammensatte utvalg.

I alle bedriftene ble utvalget seinere endret i retning av & fa status som szy-
ringsgruppe for forbedringsprosessen i bedriften — pd siden av den etablerte linjeor-
ganisasjonen. Det vil si at styringsgruppen fikk ansvaret for 4 sette i gang, tildele
ressurser og folge opp forbedringsprosjektene i bedriftene.

Sammensetningen av personer i disse utvalgene varierte mellom bedriftene,
men alle har hatt representanter som omfatter everste ledelse, tillitsvalgte, den be-
driftsinterne tilretteleggeren og i noen tilfeller vernepersonell.

Etter at alle bedriftene hadde gjennomfert sine forste BU-konferanser (va-
ren 1996), ble det arrangert en nettverkskonferanse for bedriftene, med deltakelse fra
bide ledelsen og de tillitsvalgte, der alle bedriftene skulle presentere sine forbedring-
somrdder, og samtidig vurdere om det var grunnlag for & gjennomfere samarbeids-
prosjekt pa noen av omridene.

Nettverkskonferansene har siden blitt arrangert fast to ganger per ér og re-
presenterer anledninger for bedriftene til & presentere fortlopende resultater, samt
bidra med erfaringsoverforing og kompetanseutvikling knyttet til forbedringspro-
sessen.

En viktig del av forbedringsprosessen har vert 4 skolere bedriftene i 4 bruke
bestemte og velkjente forbedringsteknikker fra kvalitetslitteraturen (f.eks. fra Bjarne
Berg Wig 1996). Sentrale personer i denne sammenheng har vert de bedriftsinterne
tilretteleggerne for forbedringsprosessen. De bedriftsinterne tilretteleggerne ble tid-
lig pekt ut i bedriftene, og de har hatt ansvaret for & folge opp prosessen internt i
bedriften. I fem av bedriftene har det vart stabs- og linjeleder som har hatt denne
rollen. I de to andre bedriftene har tillitsvalgte ftt denne rollen. Vedkommende
deltar ogsé pa faste halvirlige tilretteleggersamlinger for bedriftene der Industrinett-
verket, Aker Stord og RF har lagt opp forskjellige typer program for 4 skolere ved-
kommende i & drive fram forbedringsprosessen i egen bedrift.

Bedriftene har etter hvert valgt forskjellige veier med hensyn til videre insti-
tusjonalisering og forankring av forbedringsprosessen i organisasjonen, og intern
organisering av forbedringsarbeidet. I alle bedriftene har etter hvert den interne
styringsgruppen for prosessen blitt lagt ned, og i de fleste tilfellene har prosessen
blitt forankret i utvidete og linjebaserte ledermoter i bedriftene (figur 3.2). I tillegg
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har det i flere av bedriftene blitt opprettet avdelingsmoter eller gjengsamtaler som
skal rapportere direkte til ledermotene. Hensikten er at disse avdelingsmetene/
gjengsamtalene skal fungere som metearenaer for & fange opp problemer og forbe-
dringsforslag pa gruppe- og avdelingsnivi. I tillegg skal de vare kollektive arenaer
for utevelse av direkte innflytelse p& gruppeniva.

I en av bedriftene ble det for eksempel opprettet et nytt lederforum av gver-
ste ledelse, arbeidsformenn og tillitsvalgt, og det arrangeres jevnlige moter forste
mandag hver maned. Samtidig ble det i denne bedriften opprettet en ny type avde-
lingsmeter kalt «pallemoter». Disse «pallemgtene» avholdes i hver avdeling i bedrif-
ten en gang i maneden. Arbeidsformennene fungerer som meteleder, og hensikten
med metene er & fi opp problemer og forbedringsforslag fra de ansatte, som arbeids-
formennene deretter kan ta med seg til de minedlige ledermgtene. Denne model-
len innebearer siledes at forbedringsprosessen er integrert i bedriftens linjeorgani-
sasjon.

I en annen bedrift ble styringsgruppen og forbedringsprosessen lagt inn under
et nyopprettet Arbeidsmiljoutvalg (AMU) i bedriften. Det vil si at forbedringspro-
sessen gikk inn som en del av AMU sin faste agenda. Bedriften har ogsa innfert
gjengsamtaler, og intensjonen er at problemer og forbedringsforslag fra disse gjengs-
amtalene skal rapporteres inn til enten AMU eller til ledermetet i bedriften. Det
vil si at det partssammensatte AMU nd stir som det overste styringsorganet for for-
bedringsprosessen i bedriften.

Utover denne forankringsmodellen av forbedringsprosessen har bedriftene
i forskjellig grad institusjonalisert og nyttiggjort seg elementer som forslagskasser
og medarbeidersamtaler, og da som arenaer for & fi opp individuelle forbedrings-
forslag. For jobb-meter har ogsa blitt tatt i bruk for 4 knytte forbedringsforslag og

Figur 3.2 Forankring av forbedringsprosessen i organisasjonen
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innflytelse til de konkrete jobbprosjekter som det arbeides med i bedriftene. Vide-
re er det intensjonen at BU-konferansene skal bli et regelmessig innslag i noen av
bedriftene, og da i trdd med de tidligere uttalte malsetningene for denne. Spesielt
er det uttrykt som et gnske at BU-konferansen skal fungere som et av verktoyene i
strategiutviklingen i bedriften, og fungere som bindeledd mellom det lokale forbe-
dringsarbeidet og bedriftens overordnete strategiutviklingsprosess (Tennesen -99).

Erfaringer fra forbedringsprosessen

Mobilisering og direkte deltakelse

Engasjement og motivasjon fra tillitsvalgte og de ansatte viste seg innledningsvis &
vere meget heyt blant annet gjennom deltakelsen og mobiliseringen rundt felles-
konferansene i bedriftene (BU-konferansene). Disse konferansene har vist seg & vaere
viktige (Tonnesen —99), blant annet fordi de:

. Har gitt alle ansatte en mulighet for & delta direkre i prosessen, og fremme
sine synspunkter. Ansatte oppga seinere i intervjuer at de gjennom disse
konferansene, og gjennom de anvendte teknikkene, utviklet forstelse for sa
vel bedriftens mal og policy som for hverandres oppfatninger.

. Konferansene har siledes fungert som arenaer for dialog mellom enkeltan-
satte og toppledelse i bedriften delvis i trdd med dialogkonferansene som AFI
har utviklet (jf. Gustavsen -90).

. Konferansene bidro ogsa til & skape intern oppslutning om prosessene hos de
ansatte, og forpliktelse i oppfolgingsarbeidet hos de prosessansvarlige.

Etter hvert har det allmenne engasjementet og oppslutningen om forbedringspro-
sessen minket noe, eller varierer en del i og mellom bedriftene. Engasjementet i
bedriftene har som i de fleste typer prosesser vist seg & vare personavhengig. De som
fortlopende har blitt tildelt ansvarsroller i prosessen, har opprettholdt sterst enga-
sjement i prosessforlgpet. Tilretteleggerne har i praksis vart prosesseiere, og har ogsa
fungert som pédrivere i egen bedrift.

Innforingen av nye faste motearenaer i bedriftene, som for eksempel gjeng-
samtaler, avdelingsmater og for jobb/etter jobb-meter, har gitt de ansatte nye linje-
forankrete anledninger til 4 ta opp problemer knyttet til egen arbeidssituasjon, og
spille inn forslag knyttet til forbedring av denne. Disse motearenaene har blitt godt
mottatt hos de ansatte. Et representativt utsagn for etableringen av avdelingsmeoter
i én av bedriftene, kan vare:
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«V1i har hatt disse avdelingsmotene. Der har vi hatt store muligheter til 4 ta
opp ting, og det var vel meningen med de ogsd. Det var ganske bra. Men
det krever at ting blir fulgt opp, eller beskjed om hvorfor ting ikke blir fulgt
opp- Til & begynne med var det laber interesse for mgtene, men sd begynte
det & skje ting; man s3 at ting ble gjort og at ting ble tatt opp. Og det mot-
iverte folk til & ta opp ting. Folk ble engasjerte. Men det var bare en begyn-
nelse. Det tar mer enn et halvt &r 4 komme i gang med slike ting — for 4 fi
noe konkret ut av det. Det er en lang prosess. Forst ma du komme med for-
slag, ta de opp, og si f3 tilbakemelding pé det, og s& gjore noe med det, og
deretter se om det fungerer. Det mé vare kontinuerlig prosess; vi kan ikke

lose alt pa en uke.» (Operator i 1999)

De sakene som kommer opp pa disse linjeforankrete meotearenaene ser imidlertid
ut til & vere meget relatert til de ansattes konkrete hverdag og arbeidssituasjon.
Arenaene ser i liten grad ut til & spille en rolle med hensyn til diskusjoner av forbe-
dringspotensial utover de ansattes hverdagslige problemer.

P4 den annen side er det for tidlig & si noe om de mer langsiktige virkninge-
ne av disse motearenaene. For at de ansatte skal kunne delta i medvirkningsbaserte
utviklingsprosesser, er det nedvendig med kompetanse i & delta det vil si deltakel-
seskompetanse (Pateman -70), samt faglig kompetanse omkring det som faktisk skal
droftes pa disse medvirkningsarenaene.

P4 sike kan deltakelse pa disse arenaene fungere som hensiktsmessige opp-
leringsarenaer for 4 gi de ansatte den kompetanse de behgver for & kunne delta i
mer omfattende utviklingsprosesser.

Legitimitet, forankring av prosessen og tillitsvalgtes rolle
I startfasen viste det seg i flere av bedriftene at det var de ansatte og tillitsvalgte som
var mest opptatt av 4 fi i gang en forbedringsprosess. Dette kan vare uttrykk for at
mange av bedriftene manglet arenaer for utevelse av kollektiv innflytelse i bedrif-
ten. Prosessen ble heller ikke umiddelbart forbundet med ledelsen i bedriften, si-
den initiativtaker til prosessen ble oppfattet 8 komme utenfra (RF). Forankring av
prosessen i styringsgrupper med representanter fra de tillitsvalgte kan ogs forklare
den relativt store oppslutningen om prosessen innledningsvis fra de tillitsvalgte og
de ansatte.

I ettertid kan vi registrere* at det har skjedd en bevisstgjoring blant tillits-
valgte og ledelse omkring krav og fordeler knyttet til partssamarbeid om forbedrings-

4 Jf. RF - Konferanserapporter 2-6, TfS-nettverket FFB, Rapport nr. 96/367, 97/046, 97/138, 97/
299, og 98/199.
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arbeid, samtidig som det kan se ut som om de tillitsvalgte i storre grad na blir sett
pa som en ressurs i forbedringsprosessen, framfor som en motstander. I to av
bedriftene har ogsd de tillitsvalgte fungert som bedriftsinterne tilretteleggere. I begge
disse tilfellene har de tillitsvalgte pétatt seg rollene som padrivere for prosessen i egen
bedrift, og har ogsd p& en proaktiv mite bidratt med forslag til organisering av
prosessen.

I en av bedriftene var tilrettelegger er representant for ledelsen, men klubb-
formennene spilte en sentral rolle i organiseringen av forbedringsprosessen. For
forbedrings-prosessen (i 1995) var partssamarbeidet i denne bedriften preget av lite
formelt samarbeid utenom de érlige tariff-forhandlingene. Klubbformannen i be-
driften uttrykte den gang at ansatte ikke ble trukket med i noen beslutningsproses-
ser i bedriften. Under forbedringsprosessen har det, ifolge utsagn fra bide ledelse
og tillitsvalgte, vert et nert og uformelt samarbeid mellom disse, knyttet til orga-
nisering og oppfelging av forbedringsprosessen.

Klubbformannen har deltatt i styringsgruppen for forbedringsprosessen i
bedriften. Etter at denne ble lagt ned, gikk klubbformannen inn som fast deltaker
i et utvidet ledermote som skulle folge opp avdelingsmotene. Ledelsen i bide den-
ne og de ovrige bedriftene uttrykker at de har brukt klubbformennene aktivt som
diskusjonspartnere, samt som kilde for 4 fi informasjon omkring ansattes opple-
velse av forbedringsprosessen og aktivitetene rundt denne.

Utsagn fra ledelsen i bedriftene tyder ogsa pd at klubbformennene har blitt
tillagt flere roller i prosessen som «l@remestre» omkring forhandlingsspersmal,
mellommenn (informasjonsgiver) mellom arbeidsgiver og ansatte, og som bidrags-
ytere av alternative synspunkter i ledermgtene eller i andre fora.

De tillitsvalgte har i s& godt som alle bedriftene vert klart positive til forbe-
dringsprosessene og den senere bruken av metefora i bedriftene. Samtidig ser det
ut til at klubbformennene oppfattes — av ledelsen — som garantister for prosessen
pa vegne av de ansatte, i tillegg til at de aktivt har bidratt med rad knyttet til orga-
niseringen og gjennomferingen av prosessen.

«Klubben har vert positive til prosessen. Tror det er positivt at de har vert
med. Elles hadde de vel folt at dette bare var pa ledelsens premisser.» (Til-
rettelegger -99 i en av bedriftene)

Men, selv om ledelsen har oppfattet tillitsvalgtes deltakelse som «garantister» for
prosessen, sd har ikke det automatisk betydd storre engasjement fra de gvrige an-
satte. Inntrykkene fra flere av bedriftene er at de tillitsvalgte har deltatt og enga-
sjert seg aktivt i forbedringsprosessen, men at de ikke har klart 4 trekke med seg resten
av klubb-medlemmene pi noen mite. Arsakene tilskrives bade passive klubbmed-
lemmer, og manglende innsats fra klubbstyrene for & informere og involvere de gvrige
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klubb-medlemmene. Det illustrerer for si vidt at deltakelse fra tillitsvalgte ikke
nedvendigvis behover 4 vare noen garanti for sterre involvering av de gvrige ansatte.

Det virker imidlertid som klubbstyrene er bevisst problemene med & f3 til
bedre samhandling mellom klubbstyret og medlemmer, og problemene dette rei-
ser med hensyn til & bruke klubbstyret som aktiv redskap for 4 f2 til endringer i
bedriften. Ifelge de tillitsvalgte er dette ogsa en viktig drsak til tillitsvalgtes velvil-
lighet overfor forbedringsprosessene og opprettelsen av de nye linjebaserte mote-
arenaene.

«Du kan ikke kjore slike utviklingsprosesser uten at du fir alle de ansatte med
deg. Problemet med klubben er & motivere folk til & veere med. Men avde-
lingsmotene gikk ned pé grasrota, og disse fikk folk med. Folk er opptatt av
de nzre ting.» (Tidligere klubbformann i en av bedriftene -99)

Prosessen og opprettelse av nye medvirkningsarenaer har sdledes ikke blitt oppfat-
tet som en trussel mot klubben, men derimot som en supplerende og nedvendig
tilvekst for 4 gi de ansatte bedre muligheter for & uteve innflytelse pa egen arbeids-
situasjon. Dette er i trdd med andre undersekelser (Heller m.fl. -98, Hansen -97),
som viser at tilrettelegging for direkte medvirkning ikke kommer i konflikt med
mélsetningene om representativ medvirkning, men at disse derimot kan utfylle
hverandre pd en komplementer méte.

Tillitsvalgte har alts bidrat til & gve aktivt patrykk overfor ledelsen i bedrif-
tene, for 4 ta i bruk de linjebaserte moteorganene for 4 gke de ansattes innflytelses-
muligheter. Derved kan vi vel ogsa si at de tillitsvalgte faktisk har fungert som ga-
rantister for prosessens innhold overfor de ansatte — selv om de ansatte i bedriftene
ikke er spesielt kjent med klubbens rolle.

Ikke alle bedriftene kan vise til den samme positive utvikling i partssamarbeidet som
folge av utviklingsprosessen. I noen av bedriftene har de tillitsvalgte inntatt en mer
tilbaketrukket rolle.

En mulig forklaring pa dette kan vere at prosessen i disse bedriftene har blitt
forankret i linjebaserte ledermeter uzen deltakelse av de tillitsvalgte. Det kan tyde
pa at et engasjement fra tillitsvalgte synes & betinge at slike utviklingsprosesser enten
forankres i beslutningsorganer der ledelsen og tillitsvalgte framstir som likeverdi-
ge, eller at tillitsvalgte trekkes med i linjebaserte beslutningsorganer der de gis en
mulighet til & utove reell innflytelse.

Bkonomisk-praktiske resultater av prosessen

Antakelsen vir innledningsvis var at ledelsens oppslutning omkring de nye med-
virkningsarenaene ville veere betinget av de konkrete skonomisk-praktiske resultat
som kom ut avdem. Mange relevante forbedringsforslag viste seg & komme opp pa
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de forste felleskonferansene (BU-konferansene) i bedriftene. Etter hvert har det ogsa
kommet opp og blitt satt i gang nye forbedringsprosjekter i bedriftene, knyttet til
forbedring av produksjons-planleggingssystemer, orden og plassering av verktoy,
opplaringstiltak, utvikling av samarbeids- og metefora, forbedring av internkom-
munikasjon, ansvarsbeskrivelse m.m. (jf. Konferanserapporter 1-8, RF 1996-99).

De fleste av disse forbedringsprosjektene skriver seg tilbake til samme type
problem i bedriftene (Kvadsheim -98). Bedriftene lever av 4 fortlopende ta pa seg
oppdrag for storre bedrifter knyttet til maskinering, sveising, rorlegging, bearbei-
ding av spesialprodukter og spesialmetaller, reparasjon og vedlikeholdstjenester.

Et generelt problem i flere av bedriftene har gatt pd planlegging og gjennom-
foring av oppdragene. Oppdragene starter i enkelte tilfeller opp p& grunnlag av
mangelfulle tegningsspesifikasjoner, noe som resulterer i uklare arbeidsbeskrivelser
og flere endringer underveis. Sluttresultatet blir mye tilleggsjobbing innefor hvert
oppdrag.

Flere av bedriftene mangler detaljerte oversikter over kapasitet og kompe-
tanse, noe som gjor det vanskelig & beregne bade produksjonstid og ressursforbruk.
Fra de ansattes side ble dette omtalt som mangelfull ordrebehandling, i den forstand
at bedriftene mangler planleggings- og prioriteringskriterier for de forskjellige opp-
dragene. En konsekvens av dette viser seg ved at de ansatte opplever stadige avbry-
telser i arbeidet med pabegynte ordrer, pd grunn av nye hasteordrer som kommer
inn. Resultatet blir mer bruk av overtid i bedriftene

Unedvendig mye bruk av overtid, opplevelse av bli vilkdrlig plassert mellom
forskjellige typer jobber — avhengig av hva som hastet mest, og opplevelsen av 4 bli
satt pd jobber som man ikke foler seg kompetent til & utfore, har vist seg & vare et
problem som de ansatte i de fleste av bedriftene har vert opptatt av. Forbedrings-
prosjektene som har kommet opp er altsd uttrykk for omrider som de ansatte opp-
lever som problematiske. Problemene er like mye uttrykk for driftsmessige som
arbeidsmiljorelaterte problemer, og avdekking og hindtering av dem representerer
et klart gkonomisk forbedringspotensial for bedriften. I s& henseende illustrerer det
ogsé det okonomiske potensialet for bedriften som ligger i 4 basere utviklingsarbeid
pa ansattes medvirkning. Ledelsen i de fleste av bedriftene ser ut til & ha erkjent dette
potensialet som ligger i ansattes deltakelse, og har siledes ogs gitt sin stotte til den
medvirkningsbaserte utviklingsprosessen.

Men, samtidig avdekker forbedringsprosjektene ogsa en begrensning knyt-
tet til ansattes medvirkning i utviklingen av bedriftene. Fokus i forbedringsproses-
sen har forst og fremst vert interne forhold. Eksterne forhold knyttet til marked,
konkurransesituasjon, eksterne relasjoner m.m. har fitt liten oppmerksomhet i pro-
sessen. Og for ledelsen i en bedrift er det like viktig & fange opp og jobbe med ek-
sterne forhold som med interne forhold.
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Forbedringsprosjektene ble forst og fremst definert pd BU-konferansene, og pa
grunnlag av bruk av velkjente idédugnads- og samstemmighetsteknikker. Gjennom
de nyopprettede kollektive medvirkningsforaene i bedriftene (avdelingsmeter/
gjengsamtalene) synes det imidlertid & vere mer begrensete og konkret-hverdagsli-
ge ting som har kommet opp. I stor grad dreier det seg om utstyrsforbedringer, fy-
sisk arbeidsmilje, ordenstiltak og kursbehov.

Fra ledelsen i en av bedriftene har det blitt uttrykt som et problem at forbe-
dringsforslagene i for stor grad fokuserer pa materielle «utgifts»behov, og i for liten
grad pa for eksempel organisatoriske forbedringer. Ledelsen i denne bedriften har
ogsd etterlyst en storre grad av «selvjustis» fra disse motene med tanke pé hvilke
forbedringsforslag som ber fremmes for ledermotet. I dag fremmes de fleste forsla-
gene som kommer opp.

Arsaken til at disse motearenaene i mindre grad enn for eksempel BU-kon-
feransene (jf. Tonnesen -99) har vist seg hensiktsmessige med hensyn til 4 ta opp
problemer og lgsninger av overordnet intern eller ekstern karakter, kan vere flere.
Mangel p& kompetanse i & diskutere utviklingsspersmal blant de ansatte er sann-
synligvis et moment. De ansatte i bedriftene har forst og fremst vert vant med at
de fir informasjon og direktiver ovenfra, og mellomlederne i bedriftene har heller
ikke utviklet kompetanse i 4 tilrettelegge for og lede «diskusjoner». Derved har fle-
re av de nye medvirknings- og metearenaene vist seg 4 bli av mer informerende enn
kommuniserende karakter.

Et annet moment er at arbeidsformennene i bedriftene syntes & ha (for) hoy
respekt for ledelsen som autoritet i bedriftene og sdledes ikke syntes & vere innstilt
pa & argumentere for egne synspunkter, som likeverdige motedeltakere. I stedet
forventes det at ledelsen skal gjore de nedvendige vurderinger. Denne litt passive
meteholdningen kan ogsd skyldes at arbeidsformennene — som ansatte for gvrig —
mangler generell diskusjonstrening og ikke er fortrolige med & argumentere for egne
synspunkter i plenumsforsamlinger.

Et aktuelt spersmél er om denne «passive diskusjonskulturen» er uttrykk for
mer grunnleggende problemer knyttet til det & utvikle en kultur for aktiv medvirk-
ning omkring bedriftsutvikling. Det vil si, er det uttrykk for en grunnleggende
begrensning knyttet til hva en faktisk kan f& ut av de ansatte i denne type medvirk-
ningsbaserte utviklingsprosesser? Eller ber vi heller se pd utviklingsprosessen som
en leringsarena, der deltakerne behgver tid for & utvikle de nedvendige deltakende
og diskuterende ferdigheter?

Et poeng i sd henseende er at ledelsen, i sin vurdering av hva som har kom-
met ut av de nye medvirkningsarenaene i bedriftene, var mest opptatt av 4 omtale
og vurdere kvaliteten pa de konkrete forbedringsforslagene. De ansatte derimot har
vart mer opptatt av de muligheter som motearenaene har gitt for 4 uteve innflytel-
se pa egen arbeidssituasjon, samtidig som de ogsa synes 4 vare opptatt av eller bevisst

244



den endring som har skjedd i deltakernes holdning og bruk av disse motearenaene,
herunder kvaliteten pa de diskusjoner som har blitt fert. Det bekrefter for s vidt
vér antakelse om at ledelsen forst og fremst er opptatt av resultater, mens ansatte er
mer opptatt av prosessen.

Konklusjoner

Jeg innledet artikkelen med & redegjore for et dilemma som kommer til uterykk i
bestrebelsene pa & gjore ansatte til en initierende og proaktiv kraft innenfor ram-
men av ledelsesinitierte utviklingsprosesser. For at ansatte skal delta med konstruk-
tivt engasjement innenfor slike prosesser, synes det 4 vare en forutsetning at pro-
sessene kan vise til eksplisitte og forutsigbare spilleregler, samt en forankring som
gir muligheter for 8 utgve reell innflytelse. Dilemmaet kommer til uttrykk gjennom
ledelsens fokus pa resultater og fleksible beslutningsmuligheter. Det vil si at ansat-
tes behov for «forutsigbare spilleregler» moter ikke ledelsens behov for «fleksible
spilleregler».

I organiseringen av utviklingsprosessene ble dette dilemmaet forsgkt hind-
tert gjennom fokusering pa forskjellige typer krav med utspring fra henholdsvis et
ledelses- og ansattes perspektiv. Avslutningsvis vil jeg trekke fram noen sammen-
fattende momenter fra de gjennomferte utviklingsprosessene, som tar utgangspunkt
i dette dilemmaet, og peke pd noen implikasjoner.

1. Motearenaer ma kobles sammen

gjennom bruk av tilbakemeldingsrutiner

Erfaringene fra utviklingsaktivitetene i bedriftene viser at samordnet fokusering pa
henholdsvis krav til prosessen og krav til resultater fra prosessen er nodvendige be-
tingelser for & oppnad oppslutning om utviklingsprosesser fra bide ansatte og ledelse.
Erfaringene viser ogsd at det er nodvendig med eierskap og forpliktelse fra nokkel-
personer i bedriftene for 4 drive fram slike utviklingsprosesser. Men, utviklings-
prosesser kan ikke henge pa nekkelpersoner alene, dersom ikke prosessene skal bli
tidsavgrensete og personrelaterte afferer. Forankring av prosessene i faste mote- og
medvirkningsorganer er en betingelse for 4 oppné forpliktelse og kontinuitet. Sam-
menkobling av forskjellige mote- og medvirkningsorganer, gjennom bruk av infor-
masjons-, behandlings- og tilbakemeldingsrutiner, er en betingelse for at disse or-
ganene skal stotte opp om hverandre.
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Engasjement og oppslutning omkring metene har vist seg & vere betinget koblin-
gen mellom disse motene og tilbakemeldingsrutinene. En av bedriftene innferte
védren -98 en ny type avdelingsmeter. Forbedringsforslag ble fremsatt pd «avdelings-
metene» i denne bedriften. Disse ble nedskrevet av moteleder og presentert pa le-
dermotet i bedriften. Deretter ble alle forslagene referatfort og gruppert under straks-
tiltak og langsiktige tiltak. Referatene ble deretter hengt opp pa oppslagstavlen. I
tillegg ble det gitt tilbakemelding pé de respektive avdelingsmetene. Etter hvert som
tiltak ble folgt opp, okte oppslutningen og aktivitetene pd metene. Betydningen av
disse informasjons- og tilbakemeldingsrutinene illustreres ved at da ledermotene ikke
ble arrangert, i en periode vinteren -98/99, si tok ogsa avdelingsmeotene slutt.

Betydningen av gode informasjons- og tilbakemeldingsrutiner mellom me-
tene kommer ogsé fram ved at flere av deltakerne i denne bedriften var meget oppratt
av meteleder sin evne til 4 fange opp alle forbedringsforslagene under avdelingsmeot-
ene, presentere disse pd ledermeotene og gi «korreke» tilbakemelding til avdelings-
metene.

2. En ny mgtestruktur kan medfgre mindre fleksibilitet

Ledelsen i bedrifter har som nevnt ofte behov for 4 kunne respondere raske og flek-
sibelt pé forskjellige utfordringer som métte dukke opp. Fleksibilitet blir av flere
forfattere oppfattet som et konkurransefortrinn for sméabedrifter, samtidig som
denne fleksibiliteten ofte antas & vere forankret i smabedrifters uformelle méter &
organisere og opptre pa (Semlinger -93).

Ledelsen i alle bedriftene ser ut til 4 erkjenne at forbedringsprosessen og de
nye formelle motearenaene representerer viktige og nye rammer for generering av
relevante forbedringsforslag for bedriften. Likevel har det vert et ankepunkt mot
den nye mgtestrukturen i bedriftene at disse i noen tilfeller har medfert tregere
beslutnings- og handlingsprosesser, og siledes mindre fleksibilitet. Arbeidsformenn-
ene i bedriftene har vart vant med 3 ta direkte uformell kontakt med ledelsen nar
det var spesielle tiltak som métte iverksettes. Den nye motestrukturen betyr, ifolge
flere mellomledere, at saker som framfores pd disse motene, ogsi md behandles pa
ledermetene, der de kan ende opp i kategorien «langsiktige» eller «ventende tiltak.

Ledelsens behov for fleksibilitet og ansattes behov for forutsigbare beslut-
ningsprosesser har sdledes ikke blitt lost gjennom organiseringen av utviklingspro-
sessene. Et viktig skritt framover er det imidlertid at ledelsen i disse bedriftene har
blitt bevisst dette dilemmaet, samtidig som bade ledelsen og de ansatte ser klar nytte
av de motearenaene som har blitt opprettet. I flere av bedriftene har det sdledes blitt
formulert som en utfordring & utvikle retningslinjer for hvordan en framover skal
hindtere og skille mellom «viktige» forslag og saker som ber gi via de formelle ka-
nalene og saker som ber kunne lgses direkte og utenom disse motene.
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3. Eierskap og forpliktelse versus

demokratisk forankring av prosessen

Prosessen har i de fleste av deltakerbedriftene blitt forankret i organer der bdde de
tillitsvalgte, tilrettelegger og delvis ledelse har fitt utvikle et eierskap til prosessen.
Utviklingsprosesser er ofte avhengige av nokkelpersoners engasjement og sta-pa-vilje.
De bedriftsinterne prosesstilretteleggerne spilte en meget sentral og proaktiv rolle i
alle bedriftene, blant annet for & skape mobilisering, kontinuitet og framdrift i ar-
beidet. I noen av bedriftene var det de tillitsvalgte som var tilretteleggere, og som
sdledes patok seg en padrivende og proaktiv rolle i prosessen. Tillitsvalgte har i en
eller annen form hatt en sentral rolle i prosessen i nesten alle bedriftene. Saledes viser
erfaringene vére ogsd at samarbeidet mellom ledelsen og de tillitsvalgte i bedriftene
har blitt pdvirket pd en positiv mite.

Et aktuelt sporsmél er om bruken av slike padrivere og ngkkelpersoner har-

monerer med kravene til demokratisk forankring av slike prosesser. Prosesser iden-
tifiseres ofte med personer og evnen som disse har til 4 trekke med seg andre perso-
ner. | deltaker-bedriftene har det personlige engasjementet til tilretteleggerne og
andre nekkelpersoner, inkludert de tillitsvalgte, hatt sterk betydning for innholdet
i prosessen, sd vel som de typer utviklingsaktiviteter bedriftene har valgt 4 fokusere
pa. I flere tilfeller ser dette til & ha gdtt pa bekostning av de gvrige ansatte sin mu-
lighet til & uteve innflytelse pd prosessen. De evrige ansatte viser ikke det samme
eiendomsforholdet til prosessen som for eksempel de tillitsvalgte.
Balansegangen mellom det & basere prosesser pd enkeltpersoners engasjement, og
kravene til demokratiske prosedyrer som ivaretar alle ansattes behov for deltakelse,
er vanskelig. I stor grad er det en generell problemstilling knyttet til gjennomfering
av alle typer prosesser. En sentral utfordring vil derfor vare & utvikle de demokra-
tiske prosedyrene for hvordan slike prosesser skal foregd, men samtidig uten & «kvele»
de muligheter som ogsé slike prosesser ma gi for 4 utfolde initiativ, handlekraft og
eierskap fra ngkkelpersoner i prosessene. Tillitsvalgte sin velvillighet og stotte til
opprettelse av nye arenaer for direkte innflytelse i deltakerbedriftene, tyder siledes
pa at disse innser at klubben ikke kan fungere som ansattes talsror alene i bedrifts-
utviklingshensikt. Utfordringen for de tillitsvalgte og andre nekkelpersoner i bedrif-
ten blir d4 & finne ut av hvilke andre roller de ber spille i prosessene som tilretteleg-
gere, endringsagenter, leremestere, garantister for prosessen eller liknende.

4. Medvirkning om de sma ting versus de overordnete spgrsmal

Erfaringene fra bedriftene viste at ansattes innflytelse pd medvirkningsarenaene ten-
derer mot & dreie seg mer om de sma praktiske spersmal i hverdagen, framfor de
store strategiske sparsmal. Dette er for s& vidt ikke s& uventet, siden det gjerne er
de konkrete hverdagslige sporsmil som opptar de ansatte mest, og som de ogsd sitter
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inne med mest kunnskap om. Forskjellige undersgkelser stotter opp om antakel-
sen at ansattes interesser forst og fremst er knyttet til egen arbeidssituasjon, og i
mindre grad til strategiarbeid (Falkum -99) For ledelsen kan informasjon om disse
«sma hverdagslige ting» vare av betydning nir de skal ta overordnete strategiske
beslutninger. Men man kan da likevel knapt si at de ansatte har blitt proaktivt in-
volvert i initiering- og beslutningsfasen knyttet til strategiutviklingen pa annen mate
enn som sentrale informasjonsgivere.

Kunne en alternativ organisering av det medvirkningbaserte utviklingsarbei-
det blitt dreiet i retning av 4 ogsa inkludere fokus pé eksternt viktige forhold for
bedriftene, eller er det gitte begrensninger for hva medvirkningsbasert bedriftsut-
vikling kan omfatte? Det vil si, krever bedriftsutvikling av overordnet strategisk
karakter en type kompetanse eller informasjon som gjor dette til ledelsens naturli-
ge ansvarsomrade? Eller kan slik kompetanse ogsd utvikles hos de ansatte? Utvik-
ling av slik kompetanse hos ansatte krever trolig at moteagendaene pi medvirknings-
arenaene i storre grad stimuleres ovenfra, for at det ikke bare skal bli de konkrete og
«nare» ting som tas opp. I sa fall er det en viktig utfordring & skape mer kompetan-
se/kultur for diskusjon i bedriften. Alternativt kunne en tenke seg at utviklings-
arbeidet fikk en klarere forankring utenfor linjestrukturen, for at det ikke skulle bli
for tilpasset dagens struktur og séledes innrettet mot de sma forandringer.
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Innledning

Medvirkning er et av de mest brukte begrepene i den norske samarbeidsterminolo-
gien. Hva medvirkning er for noe, er likevel ikke entydig definert. Medvirkning
betegner noen ganger de ansattes innflytelse i styringen av bedrifter. I andre sam-
menhenger beskrives medvirkning som den enkeltes mulighet til 4 pavirke sin egen
arbeidssituasjon og sitt eget arbeidsmilje. Medvirkning antas uansett 4 bidra til okt
produktivitet i virksomhetene. Den samme antakelsen er ogsd en av hovedforut-
setningene i human resource management-tradisjonen. I den siste betydningen blir
medvirkning mer eller mindre synonymt med «empowerment» (bemyndigelse), et
begrep som forst og fremst er knyttet til nyere amerikansk ledelsesteori.

Til tross for at medvirkningsbegrepet brukes i ulike betydninger, finner vi
noen klare forestillinger som har stor utbredelse. For det forste er medvirkning noe
de ansatte i bedriftene har, til forskjell fra ledelsen og eierne som har styringsrett.
For det andre er det en utbredt antakelse at medvirkning er noe alle gjerne vil ha,
og si mye som mulig. For det tredje at graden av medvirkning sier noe om hvor
demokratisk organiseringen av bedriften er.

Denne artikkelen tar opp disse forestillingene. Forst droftes de med utgangs-
punkt i en del av arbeidslivsforskningens begrepsapparat. Ved hjelp av beslutnings-
og demokratiperspektiver utledes noen definisjoner og forutsetninger som legges
til grunn for en drefting av empirisk materiale fra norske bedrifter.

Bedriftsdemokratiet i arbeidslivsforskningen

«Ett av problemen med att demokrati numera har en sé stark positiv klang
dr att alla anvinder det som beteckning p just sin styrelse. Det gor att ter-
men inte bara blir mingtydig utan ocksa 16per risken att bli meningslos»

(Lundquist 1976).

Hva bedriftsdemokratiet er, ber vere og skal vare, vil avhenge av tilnzrming og
perspektiv; om en setter sokelyset pd bedriftenes styringssystemer, eller om en
fokuserer utformingen av bedriftens produksjons- og driftssystemer. Verken i
arbeidslivet selv eller i arbeidslivsforskningen er denne debatten avsluttet. Hva som
ligger i begrepet bedriftsdemokrati er derfor fortsatt forholdsvis uklart, og dermed
heller ikke omforent, til tross for en utbredt oppfatning om at det norske bedrifts-
demokratiet er omgitt av bred konsensus.

Hos Lysgard (1985) er arbeiderkollektivet arena for meningsdannelse og
drivkraft i utformingen av arbeidets organisasjon. Arbeiderkollektivet er det sosiale
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systemet som arbeiderne inngir i, og altsi noe mer enn arbeidstakerorganisasjone-
ne alene. Verdi- og situasjonsoppfatningene i arbeiderfellesskapet blir en vel s vik-
tig faktor i bedriftsdemokratiet som utformingen av bedriftens formelle beslutnings-
struktur og arbeidstakernes direkte deltakelse og innflytelse i denne. Lysgérd trekker
med andre ord inn forhold utenfor bedriften som pavirker meningsdannelsen i ar-
beiderkollektivet nir han skal forklare dets rolle i virksomhetens oppbygging og
virkemdte. Demokrati i bedriftene knyttes pd denne maten til politiske prosesser i
samfunnet.

Hos Thorsrud og Emery (1969) er perspektivet pd samarbeid preget av Ta-
vistock-tradisjonen, blant annet med vekt pa selvstyrte grupper (Trist 1963). Hos
dem blir bedriftsdemokratiet et spersmél om & gi grupper av arbeidstakere autono-
mi i utformingen og gjennomferingen av de arbeidsoppgavene som pa forhind er
definert av eiere og ledelse, det vil si & pavirke iverksettingen av vedtak som er gjort
av andre. Thorsrud og Emery avgrenser seg langt pa vei til 4 fokusere pa produk-
sjonsprosesser, arbeidsorganisering og arbeidsutforelse, og i mindre grad pé bedrif-
ten som en strategisk akter med klare mél i forhold til sine omgivelser. Bedriftens
overordnede beslutnings- og kommunikasjonsstrukturer faller utenfor deres analy-
tiske rammeverk. Forklaringer pa variasjon i produktivitet og effektivitet i virksom-
heten er dermed avgrenset til det som har med organiseringen av selve arbeidet og
produksjonsprosessene & gjore.

Dette sosio-tekniske perspektivet har hatt stor gjennomslagskraft i mye av
den etterfolgende arbeidslivsforskningen i Norge, spesielt i den bedriftsorienterte
aksjonsforskningen (se f.eks. Engelstad 1971, Qvale 1971, 1994, Palshaugen 1997,
Levin et.al. 1997). Sekelyset rettes mot arbeidstakernes innflytelse pa produksjon-
sprosesser og egen arbeidssituasjon, arbeidsmiljo og generelle arbeidsforhold. I en
nylig gjennomfert undersgkelse om sammenheng mellom arbeidsmilje og omstil-
ling er det reist sparsmél om arbeidstakernes innflytelse p& egen arbeidssituasjon,
og i mindre grad pa deres innflytelse pd innhold og gjennomfering av omstilling-
sprosesser generelt (Hilsen og Grimsmo 1998). Slike studier er velegnet for & opp-
na forbedringer internt i virksomhetene som studeres, men er langt mindre egnet
for analyser av bedriftsdemokrati som sddant. De kan si noe om den enkeltes med-
bestemmelse og medvirkning, men pa svart avgrensede omréder.

I en studie av tre bedrifter i forlagsbransjen foretar Engelstad (1983) en ana-
lyse av ansattes grad av fremmedgjering, forstitt som en effekt av fravaer av demo-
krati. Han fant for det forste en negativ sammenheng mellom graden av kollektivt
styresett og graden av fremmedgjoring. Dernest pdpekte han at arbeidernes innfly-
telse pd investeringer i virksomhetene var den faktoren som i storst grad reduserte
graden av fremmedgjering. Analysen peker i retning av at studier av bedriftsdemo-
krati ogsd ma omfatte forholdet mellom bedriften og dens omgivelser, sdvel de in-
stitusjonelle som de markedsorienterte aktgrene.
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Den styringsorienterte retningen i arbeidslivsforskningen er opptatt av hvilken inn-
flytelse ansatte har pa bedriftenes oppbygging og virkemate, det vil si styringssyste-
mer, beslutningsprosesser og organisasjonsstrukturer. I den bedrifts- eller virksom-
hetsorienterte delen av arbeidslivsforskningen foreligger det en del arbeider som for
en stor del dokumenterer mangler i utviklingen og anvendelsen av de formelle sam-
arbeidssystemene pé bedriftsnivd. Engelstad og Qvale (1977) undersgkte ansattes
innsyn og innflytelse i styrer og bedriftsforsamlinger. Bjornstad (1983, 1994) fant
at de etablerte bedriftsutvalgene hadde liten betydning for bedriftenes oppbygging
og virkemate.

Hagen og Pape (1998) viser derimot at de tillitsvalgte har en sentral funk-
sjon ndr de analyserer offentlige ansattes deltakelse, representasjon og innflytelse pa
selve omstillingsprosessene, det vil si utformingen og gjennomferingen av sterre
omorganiseringer i staten. De analyserer graden av medvirkning i gjennomferin-
gen som en funksjon av graden av medbestemmelse i utformingen av omstillings-
tiltakene. De finner klare ssmmenhenger mellom de ansattes oppfatninger om inn-
flytelse i beslutningsprosessene og deres vurdering av méloppndelse i omstillingene.

Ifolge Nylehn (1994) vil eiernes styringsrett begrense de ansattes mulighe-
ter for medvirkning og medbestemmelse i bedriftene. Dermed tar han opp igjen
den debatten som pagikk i hele mellomkrigstiden og fram til revisjonen av hoved-
avtalen i 1966, da innretningen pé det eksisterende formelle samarbeidssystemet i
bedriftene langt pd vei ble lagt. Styringsretten er en direkte konsekvens av eiendoms-
retten til bedriften, og den er nedfelt i lov- og avtaleverket i arbeidslivet. Styrings-
retten gir eierne, eventuelt representert ved bedriftens ledelse, adgang til & gjennom-
fore sine egne beslutninger pa tross av de ansattes ensker og vilje, s lenge de folger
spillereglene i lov- og avtaleverket. Hovedavtalen gir de ansatte rett til 4 bli hert, til
4 forhandle om konsekvenser av autoritative beslutninger tatt av ledelsen, og til &
aksjonere mot gjennomferingen av avgjerelser innenfor rammer gitt i lov- og avtale-
verk.

Engelstad (1999) hevder at eiendomsretten er en viktig del av et demokra-
tisk samfunn, og peker pd behovet for 4 finne balansen mellom eiendomsretten og
«...andre sider av demokratiet». P4 samme maten peker han pé et behov for & trek-
ke grenser mellom arbeidstakerorganisasjonenes innflytelse gjennom det formelle
samarbeidssystemet, og den uformelle innflytelsen som ansatte har i kraft av sin
kompetanse og motivasjon. Mens Engelstad hevder at eiendomsretten i seg selv er
et viktig element i demokratiske samfunn, fokuserer Nylehn den styringsretten som
eiendomsretten medforer i bedriftsdemokratiet. Denne distinksjonen mellom for-
delingen av eiendom i seg selv, og konsekvenser av denne fordelingen, er viktig.
Bedriftsdemokratiet kan pavirke eiernes bruk av styringsretten, ikke eiendomsret-
ten. Unntaket er ekspropriasjoner av privat eiendom, men da har vi beveget oss langt
utenfor rammene av bedriftens beslutningssystem.
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Forskningen kan i hovedsak deles i to ulike retninger, som langt pa vei gjenspeiler
den langvarige debatten bide mellom partene i arbeidslivet og internt hos hver av
dem. P4 den ene siden finner vi fokusering pd medbestemmelse, forstatt som del-
takelse og innflytelse i beslutningssystemer og -strukturer som styrer bedriften, ikke
bare internt, men ogsd i forhold til markedet og generelle omgivelser. P4 den andre
siden finner vi en avgrensning av fokusering pid medvirkning, forstitt som delta-
kelse og innflytelse i utviklingen av bedriftens produksjonssystem og organisering
av oppgaver og arbeid internt i virksomheten.

Denne raske gjennomgangen viser at bedriftsdemokratiet som begrep og
fenomen forst og fremst er belyst som et spersmal om ulike samarbeidsformer og
deres virkninger i organiseringen av arbeid og produksjon, og i mindre grad som et
organiserende prinsipp pa bedriftsnivd. Det er demokratiske trekk ved bedriftene
som gjores til gjenstand for analyse, ikke bedriftsdemokratiet i seg selv.

Medvirkning og medbestemmelse i
arbeidslivsforskningen

Bergh (1991) gir en oversiktlig beskrivelse av medbestemmelse som forskningsfelt
bade for historikere og samfunnsvitere i etterkrigstiden. Spersmélet om arbeider-
nes deltakelse og representasjon i ledelsen av bedriftene har sttt pa arbeiderbeve-
gelsens dagsorden helt fra etableringen, og spesielt i kjolvannet, av arbeiderkom-
misjonen som ble opprettet i 1918 (Bergh 1983). I hele perioden etter 1945 har
medbestemmelsesbegrepet sentral plass i ideologi- og strategiutformingen, bade pa
heyre- og venstresiden i norsk politikk. Mye kan knyttes til produktivitetsavtalen
mellom partene i arbeidslivet i forbindelse med gjenreisningsarbeidet etter annen
verdenskrig. Fra 70-tallet og framover knyttes begrepet mer til beslutningsproses-
ser og deltakerdemokrati ifelge Bergh (med referanse til Bjaaland 1979). Bergh skiller
for gvrig ikke mellom begrepene medbestemmelse og medvirkning. Begge begre-
pene knyttes til former for demokrati i arbeidslivet.

Engelstad og Qvale (1977) undersekte erfaringer med ansattes representa-
sjon i styrer og bedriftsforsamlinger som en form for medbestemmelse. Arbeids-
miljeloven fra 1978 framstilles som en deltakerdemokratisk reform gjennom de an-
sattes medvirkning i flere utvalg med delvis besluttende myndighet (Kalleberg 1984).
I Reves (1994) gjengivelse av Emery og Thorsrud (1969) heter det at

«Malet var & transformere bedrifstorganisasjoner innenfra ved 4 utlgse det
potensial for forbedring som de ansatte representerte. Midlet var medvirk-
ning (min uthevelse) pa alle nivier i organisasjonen».
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Medvirkningsbegrepet kom inn i samarbeidsterminologien med avtalen om opp-
rettelse av produktivitetsutvalg i bedriftene i 1945. Avtalen sokte & realisere felles-
interesser i stedet for & dyrke motsetninger mellom ledelse og arbeidere. Oppmerk-
somheten ble delvis dreid fra det & fokusere pa representasjon i styrer og ledelse, til
& fokusere pd styrking av skonomisk og teknisk drift i virksomhetene (Bergh 1983).

Samarbeidsforsgkene pa 1960-tallet bidro til 4 forsterke vektleggingen av
selve produksjonen og arbeidsorganiseringen som arena for de ansattes innflytelse,
mer enn bedriftenes strategiske anliggender. Siden har begrepene medbestemmelse
og medvirkning blitt brukt mer eller mindre om hverandre, selv i Hovedavtalen
mellom partene i arbeidslivet.

Nylehn (1994) skiller mellom begrepene medbestemmelse og medvirkning,.
Hos han blir medbestemmelse en av tre former for medvirkning:

1. Representativ (indirekte) beslutningsdeltakelse uten annen involvering.

2. Ren deltakelse uten beslutningstaking, men med mulighet for & bli hert.

3. Medbestemmelse, supplert med annen deltakelse som grunnlag for beslut-
ningstakingen.

Han gir medvirkning som fenomen to hovedelementer, «...de ansattes utfoldelse
som individer (p4 den ene side (min tilfoyelse)) og deres beslutningstaking («med-
bestemmelse») som uttrykk for deres forstdelse, interesser og verdier, (pa den andre
(min tilfoyelse)....», og hevder at begge er i konflikt med grunnleggende trekk ved
arbeidsorganisasjoner som forutsetter den enkeltes innordning og en samlende hel-
hetlig ledelse. Nylehn anvender langt pa vei den engelskspriklige samarbeidstermi-
nologien, der deltakelse (participation) blir synonymt med medvirkning, og der
medbestemmelse (co-determination) blir en av mange deltakelsesformer.

Skillet mellom medbestemmelse og medvirkning

Som et grunnlag for Fafos arbeid med NFR-programmet Bedriftsutvikling 2000,
utarbeidet vi en modell som definerte medbestemmelse og medvirkning i forhold
til faser i en endrings- eller utviklingsprosess (Falkum 1996/97). Operasjonaliser-
ing var helt nedvendig for 4 kunne behandle medvirkning og medbestemmelse som
to ulike former for deltakelse og innflytelse i analysene. Hovedproblemstillingen i
arbeidet er at det er en sammenheng mellom medbestemmelse og medvirkning pa
den ene siden, og mellom samarbeidsformer og verdiskapning pi den andre.

Vi knyttet medbestemmelse til beslutningsfasen i en endrings-/omstillings-
eller utviklingsprosess — det vil si den fasen i prosessen der man velger en av flere
alternative losninger pa et identifisert problem. Medbestemmelse ble definert som
det 4 treffe beslutninger sammen med andre. Graden av medbestemmelse hos
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deltakerne i beslutningsprosessene kan ut fra denne definisjonen beskrives som deres
bidrag til utfallet av prosessene. Denne definisjonen kan brukes i en hvilken som
helst form for beslutningsprosess. I et autoritert enevelde vil medbestemmelse vare
fraverende, mens et idealtypisk demokratisk beslutningssystem per definisjon gir
alle deltakerne like muligheter for medbestemmelse.

Medvirkning knytter vi til det & iverksette beslutninger, det vil si 4 gjennom-
fore vedtatte endringer, omstillinger eller utviklingsprosesser. Medvirkning ble de-
finert som det 4 bidra til at vedtak blir gjennomfert, enten du har vert med pa &
treffe de aktuelle avgjorelsene eller ikke. Graden av medvirkning, enten fra den
enkelte eller fra grupper av aktorer, kan dermed maéles som deres bidrag til 4 gjen-
nomfere vedtatte endringer.

Iverksettingslitteraturen gir mange forklaringer pa hvorfor resultater sjeldent
stemmer helt overens med intensjonene i de avgjorelsene som skal gjennomferes
(Wildavsky 1964, Offerdal 1992, Setren 1983). Vi fant det formélstjenlig & innfo-
re begrepet motvirkning for & fange opp situasjoner der vedtatte endringer enten
stoppes, bremses eller forandres gjennom iverksettingen. Motvirkning ble definert
som det 4 hindre at vedtatte endringer, omstillinger eller utviklingsprosesser ble
gjennomfert. Graden av motvirkning beskrives som aktorenes bidrag til & hindre
eller hemme gjennomferingen av vedtak.

Definisjonen av begrepene har lagt noen klare foringer pa vére analytiske
tilnerminger. Modellen i figur 1 illustrerer dette.

Hvilken av partene som har medbestemmelse er bestemt av hvem av dem
som har tatt initiativet til problemlgsning eller endring. Den parten som tar initia-
tivet og fremmer forslag til beslutningene, er den som i realiteten gir bedriften ret-
ning i den aktuelle situasjonen eller saken. Det innebarer at ogsé arbeidstakerne,

Figur 1 Modell for analyse av sammenheng mellom samarbeidsformer og fasene i en utviklings-
prosess.

Utviklingsfaser

Initiering | Beslutningsfase | Iverksetting | Evaluering av resultater
A
Apen | Medbestemmelse | Medvirkning Utviklingspotensial
kommunikasjon Motvirkning
\\‘ Verdiskaping
Samarbeidsform Verdigdsling
N Tilbakemelding <« /
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som part eller den enkelte, kan virke styrende pd bedriftens utvikling, og i slike si-
tuasjoner vil ledelsen/arbeidsgiversiden ha medbestemmelse. Lov- og avtaleverket
er formulert slik at ledelsen/arbeidsgiversiden alltid deltar i beslutningsfasen, og
denne parten har automatisk medbestemmelse i slike tilfeller. Nar ledelsen/arbeids-
giversiden initierer losning av problemer eller endringer, er det ikke den samme
automatikken i de ansattes deltakelse og innflytelse i beslutningsfasen.

Medbestemmelse er heller ikke knyttet til et bestemt nivé i samarbeidssys-
temet i bedriften. Den enkelte medarbeider sivel som klubben/fagforeningen/yr-
kesorganisasjonen kan ha medbestemmelse. Hvilket nivd vi finner medbestemmel-
sen pd, vil blant annet avhenge av hva slags beslutninger det dreier seg om, og
omfanget av de endringene de antas & medfere. Medbestemmelse dekker dermed
bide det direkte og det indirekte demokratiet, bide direkte deltakelse og deltakelse
gjennom representasjon.

Medvirkning skiller seg fra motvirkning, det vil si 4 forhindre at avgjorelser
blir gjennomfort. Begrepsparet medvirkning og motvirkning kan dermed brukes til
& beskrive kjennetegn ved en samarbeidsprosess og aktarenes rolle i denne prosessen.

Det som avgjor om partene medvirker i eller motvirker iverksettingen, er
bestemt av beslutningen og mélformuleringens legitimitet:

«En avgjorelse kan aksepteres helhjertet eller knurrende, legitimiteten kan
vare sterk eller svak» (Knut Dahl Jacobsen 1964).

«Lydighetsregler og tilslutning til dem ligger ogsé til grunn for lovlig utste-
delse av pabud og forbud, og for at en posisjonsinnehaver legalt kan byde,
befale, beordre — kort sagt for utevelse av legitim makt» (Gudmund Hernes

1978).

I samarbeidet mellom ledelse og ansatte i en bedrift vil dette vere et sparsmél om
hva som fér den ene parten til 4 akseptere den andre partens mél, og dermed med-
virke til iverksettingen av dette mélet.

Aksepten av mélene, og dermed graden av medvirkning vil avhenge av flere

faktorer:

. Om de som iverksetter har tillit til de som treffer beslutningene,

. hvor klart milene er formulert,

. hvem som har deltatt i beslutningsfasen,

. om iverksetterne gjenkjenner sine egne verdier i milene,

. om iverksetternes interesser fremmes gjennom malene,

. om maélene er oppfattet som fornuftige ut fra iverksetternes kunnskap,
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. om det er knyttet ansvar og myndighet til iverksettingen, og
. om ressursene til iverksetting er oppfattet som rimelige mm.

Dersom aksepten av malene mangler av en eller flere grunner, kan motvirkning veere
en rimelig strategi for de som skal iverksette dem. Motvirkning kan fere til forsin-
kelser i gjennomferingen, at resultatene blir helt andre enn de som forventes, at
samarbeidsforholdene forverres, og andre virkninger som er utilsiktede for de som
traff avgjorelsen. Det finnes ogsé situasjoner der motvirkning er konstruktivt. Der-
som beslutninger er truffet pa et sviktende grunnlag, og dermed er gale i utgangs-
punktet, kan det & motvirke dem bidra til & redusere eventuelle tap og verdiedsling.
P& samme mdten kan medvirkning i iverksettingen av gale beslutninger bidra til
verdipdsling.

Medbestemmelse og medvirkning som
trekk ved bedriftsdemokratiet

Medbestemmelse er i det foregiende definert som deltakelse og innflytelse i beslut-
ningsprosesser som angar bedriftens framtid. Denne definisjonen kan knyttes opp
mot de delene av den bedriftsorienterte arbeidslivsforskningen som er opptatt av
forholdet mellom ansatte, fagorganisasjoner og ledelse i styring og utvikling av be-
driften som akter i samfunnet.

Medvirkning er definert som deltakelse og innflytelse i gjennomferingen av
vedtatte tiltak som skal forandre eller forbedre bedriftens interne prosesser. Med-
virkning knyttes dermed mer til den sosio-tekniske tradisjonen i den bedriftsorien-
terte delen av arbeidslivsforskningen, med vekt pa produksjonssystem og arbeids-
organisering internt i virksomheten.

Hva de ansatte selv er opptatt av & gve innflytelse pd, vil vere ett av flere
forhold som setter grenser for bide medbestemmelse og medvirkning i den enkelte
bedrift. Er de ansattes interesser knyttet til det 4 styre bedriften som helhet, altsa
medbestemmelse i beslutningsprosesser, eller er de ansattes interesser mer knyttet
til det & pdvirke egen arbeidssituasjon innenfor rammene av det sosio-tekniske sys-
temet? Svaret pd dette spersmalet vil si noe om hvordan forholdet mellom bruk av
styringsretten og bruk av de formelle samarbeidsorganene ber fungere; det vil si hvor
trekkes grensene for bedriftsdemokratiets funksjonsomrade i den enkelte bedrift? I
det folgende belyses disse spersmilene med data fra en storre bedriftssurvey.
Analysene leder til en avsluttende diskusjon om medbestemmelse og medvirkning
som elementer i bedriftsdemokratiet.
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Metode

Materialet i de folgende avsnittene er hentet fra en storre survey blant ansatte i Sie-
mens as. Siemens as er den norske delen av det verdensomspennende elektrokon-
sernet Siemens ag. Det norske foretaket har mer enn 3000 ansatte, spredd over hele
landet. Det er delt i ni divisjoner, med selvstendig posisjon i forhold til budsjett,
regnskap, organisering osv. Divisjonene er svert forskjellige bade i storrelse, lokali-
sering, organisasjon og ikke minst type virksomhet. De dekker omrader som pro-
sjektering og engineering, anleggsproduksjon, systemutvikling, ren salgsvirksomhet
med mer.

Vi utarbeidet en storre sporreundersekelse i samarbeid med en av divisjo-
nene i 1996. Siktemélet var & kartlegge problemer i organiseringen av virksomhe-
ten ved hjelp av de ansattes oppfatninger, erfaringer og holdninger. Resultatene ble
bruke til & sette opp en utviklingsplan for divisjonen. Avdelingsutvalget i divisjo-
nen var definert som et utviklings- og samarbeidsorgan, og det var dette utvalget
som bestilte, gjennomferte og brukte undersgkelsen. Siden er denne undersokel-
sen modifisert og videreutviklet, slik at den bestar av om lag 50 spersmél som gjel-
der alle divisjonene i Siemens as. I tillegg kan hver divisjon stille et titalls sporsmil
som angdr dem spesielt. Surveyen er nd knyttet til det generelle utviklingsverktayet
top-Siemens (time-optimizing-processes) og til bedriftens tilslutning til bruken av
EFQM (European Foundation for Quality Management). EFQM forutsetter blant
mye annet at virksomhetene foretar mélinger av medarbeidertilfredshet som grunn-
lag for kvalitetsvurderinger. Surveyen brukes i denne sammenhengen.

Materialet som presenteres her er hentet fra fem av divisjonene. I alt gikk
det ut 1038 skjemaer til de fem divisjonene. Med 754 svar er svarprosenten 73.
Utdelingen har foregitt pd ulike méter. I noen tilfeller er skjemaet delt ut i divi-
sjonsseminarer som forarbeid til gruppearbeid og diskusjoner, og i de tilfellene er
svarprosenten bortimot 100 prosent. Andre steder er skjemaet sendt hjem til med-
arbeiderne (bade ledere og ansatte), og da er svarprosenten i ett tilfelle nede pa om

lag 60.

Oppfatninger om utvikling av bedriften

Ved 4 sammenlikne hva de ansatte oppfatter som viktig for utviklingen av bedrif-
ten med hva de gnsker & ha mer innflytelse p4, vil vi fi et bilde av hvilke grenser de
ansatte selv setter for medbestemmelse og medvirkning.
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Spersmélet handlet om utvikling av bedriften som helhet, og hvilke variabler de
ansatte mener er viktigst i slike prosesser. Svarene kan tolkes som et uttrykk for hva
de ansatte mener bor prioriteres i styring og utvikling av bedriften. Figuren gir ogsa
inntrykk av at de ansattes innflytelse, verken den formelle eller den uformelle, an-
ses som serlig viktig for bedriften, sammenliknet med andre variabler. Dette inn-
trykket kan illustreres med det svaret vi fikk av en tillitsmann da vi spurte om fag-
foreningene burde delta i og ha innflytelse pa strategiutformingen i konsernet:

«Nei takk! Noe ma da ledelsen gjore ogsal»

Dette intervjuet ble gjennomfert i 1996. Etter den tid har ledelsen i flere av divi-
sjonene i sterk grad involvert de ansatte i strategiprosessene, og det er gjennomfert
opplering av tillitsmenn i strategiarbeid i regi av fag- og yrkesorganisasjonene.

Hovedfunnet i figuren er at de ansattes innflytelse, enten gjennom organi-
sasjonene eller enkeltvis, ikke er oppfattet som viktig for bedriftens utvikling
sammenliknet med de andre faktorene. Vi ser derimot at 42 prosent av de ansatte
mener at det generelle samarbeidsforholdet mellom ledelse og ansatte er viktig. Re-
lasjonelle trekk ved arbeidsmiljeet er med andre ord viktigere enn enkeltaktorene,
sett med de ansattes gyne.

Figur 1 «Hvor viktig vil du si at de falgende forholdene er for utviklingen av divisjonen i arene
som kommer?» Prosentandel som har svart «Svaert viktig» pa hver av kategoriene. (N= 487,
oppsummering av undersgkelsen i 5 divisjoner)
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Av de alternative svarene vi hadde satt opp i sporreskjemaet, var det «mer innflytel-
se til arbeidstakerorganisasjonene» som skéret lavest (8 prosent). Nest lavest skarer
«At den enkelte ansatte fir mer innflytelse» (17 prosent). Skiringen er pévirket av
posisjon i bedriften. De fag-/yrkesorganiserte ser bide organisasjonenes og den
enkeltes innflytelse som viktigere enn det de ikke-organiserte gjor. Mellomledere
(«Medarbeidere med personalansvar») ser begge deler som mindre viktig enn andre.

67 prosent av medarbeiderne mener at det & forbedre samarbeidet med kun-
dene er svert viktig for utviklingen av den divisjonen (bedriftsenheten) de jobber
i. Kunderelasjonen er oppfattet som den viktigste utviklingsfaktoren pé tvers av
kjonn, alder, utdanning og posisjon i virksomheten. Det 4 prioritere kunderelasjo-
nen har vert det viktigste elementet i konsernets utviklingsstrategier i flere ar, og
ser med vre funn ut til & ha massiv oppslutning blant medarbeiderne.

Kundesamarbeid, kompetanse og ny teknologi er de tre omridene som mer
enn halvparten av medarbeiderne i Siemens anser for 4 vare svert viktig i bedrifts-
utviklingen. Dernest kommer kvalitetssikring, det generelle samarbeidet mellom
ledelse og ansatte, og samarbeid mellom ulike bedriftsenheter i konsernet.

Det foregdende spersmalet fir fram et bilde av hva de ansatte oppfatter som
viktig i styringen av virksomheten, og da er det ikke deres egen innflytelse som
kommer forst. Dette kan tolkes pa flere mater:

1. Enten at de ansatte ikke har serlig tro pd at de evner & bidra med noe ve-
sentlig i utviklingen av bedriften som helhet,

2. at de ansatte ikke har sarlig tro pd at deres bidrag, enkeltvis eller gjennom
organisasjonene, vil fi gjennomslag hos ledelse og eiere,

3. at de ansatte ikke onsker 4 ha en aktiv rolle i styringen av virksomheten, el-
ler
4. at styring og utvikling av virksomheten forst og fremst er definert som eier-

nes og ledelsens oppgave.

Uansett hvordan vi fortolker funnene, vil de si noe om bedriftsdemokratiets begrens-
ninger. En forutsetning for demokratiske beslutningsprosesser er deltakernes vilje,
tro og ensker om 4 gve innflytelse. I forlengelsen av dette er det av interesse & se
nermere pd hva de ansatte gnsker 4 ha innflytelse pa.
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Onsker om innflytelse

Vi spurte de ansatte om hvilke forhold de enten vil ha mer innflytelse over, om de
har den innflytelsen de onsker, om de vil ha mindre innflytelse eller om de gjerne
vil slippe & ha innflytelse pd i alt ni ulike forhold. Svarene gér fram av figur 2.

Svakheten ved undersokelsen er at vi ikke stilte sporsmil om medarbeider-
ne gnsket mer innflytelse pd de omridene som de ser som viktige for utviklingen
av bedriften. Innflytelsesomridene i sparsmélene var, som vi ser, til en viss grad be-
grenset til forhold som angdr daglig drift av virksomheten. Likevel sier figuren en
del om medbestemmelse. Figuren viser bare svaralternativet «@nsker mer innfly-
telse». Alternativet «Har den innflytelsen jeg onsker» er det som slar sterkest ut, og
som kan leses som komplementert til «@nsker mer innflytelse». Alternativene «Vil
ha mindre innflytelse» og «Vil helst slippe & ha innflytelse» er lite brukt av infor-
mantene utover det som kommenteres spesielt nedenfor.

I vir modell for analyse av medbestemmelse og medvirkning i utviklings-
prosesser lanserte vi en hypotese om at medbestemmelse ikke er posisjonsbestemt
og utelukkende knyttet til ansatte. Et av hovedfunnene er at mellomledere ogsa
onsker mer innflytelse, og at disse enskene i store trekk folger medarbeidernes gnsker.
Dette kan tolkes som et grunnlag for & hevde at begrepsparet medbestemmelse og

Figur 2 «Hva synes du om den innflytelsen du selv har pa din egen arbeidssituasjon?» Prosent-
andeler som svarer «Vil gjerne ha mer innflytelse» fordelt etter posisjon (Mellomleder/Med-
arbeider). (N= 754, oppsummering av undersgkelsen i 5 divisjoner)
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medvirkning har generell analytisk verdi i studier av fordeling av makt, myndighet
og ansvar i organisasjoner, og derfor ikke ber forbeholdes studier av relasjoner
mellom partene i arbeidslivet.

Figuren sier noe om bedriftens potensial for 4 involvere bide mellomledere
og medarbeidere i beslutningsprosessene og styringen av forhold som har med den
daglige driften & gjore. Dersom ledelsen og eierne onsker det, foreligger det med
andre ord et visst potensial for & delegere ansvar og myndighet i virksomheten.

Halvparten av medarbeiderne, og dreye 40 prosent av mellomlederne, on-
sker mer innflytelse p& utformingen av lennssystemet. Dette funnet ma tolkes ut
fra spesielle forhold i elektrobransjen. Bransjen benytter fortsatt et lonnssystem basert
pa akkordtariffer og -forhandlinger pa en del omrader, spesielt elektromontasje.
Systemet har bidratt til et hoyere konflikeniva i daglig drift av virksomhetene enn i
andre bransjer. Bide fagorganisasjonene og bedriftsledelsene oppfatter dette som
problematisk, men forelgpig har det ikke lykkes & komme til enighet om nye lonns-
systemer. Svarene i undersokelsen kan tolkes som et uttrykk for at bide mellomle-
dere og medarbeidere har ensker om & gjore noe med dette. Dette er for ovrig det
eneste omradet der svaralternativene «Vil ha mindre innflytelse»/«Vil helst slippe
innflytelse» er brukt (av ca 10 prosent). Det kan tolkes som et enske om 4 slippe &
ha noe med kilden til konflikter & gjore hos disse respondentene.

Ser vi bort fra lennssystemet, er det forst og fremst valg av egne arbeidsopp-
gaver og valg av teknologi og verktoy som skirer hgyest hos medarbeiderne, og dels
ogsd mellomlederne. Dette kan tolkes som uttrykk for ensker om storre individu-
ell handlingsfrihet i det daglige arbeidet.

Mellom 30 og 40 prosent av medarbeiderne, og mellom 20 og 30 prosent
av mellomlederne, gnsker mer innflytelse pi den totale arbeidssituasjonen, planleg-
ging av arbeidet og utforelse av egne arbeidsoppgaver. Droye 20 prosent av medar-
beiderne onsker seg mer innflytelse pa disponering av egen arbeidstid, hvem de
jobber sammen med og helse, miljo og sikkerhet. Alle disse forholdene har med
styring av daglig drift & gjere. Funnene tolkes som uttrykk for ensker om mer med-
bestemmelse i styring og organisering av den daglige driften, produksjonen og or-
ganiseringen av arbeidet i virksomheten blant en del medarbeidere og mellomledere.

Figuren viser bare de som har svart «@nsker mer innflytelse». Med unntak
av innflytelse pd lennssystemet, svarer et flertall at de har den innflytelsen de on-
sker pd de ulike omrédene. Det er derfor av interesse 4 se nermere pa hvem det er
som gnsker seg mer innflytelse og hvem som mener de «har nok». Vi har krysskjert
svarene mot en del bakgrunnsvariabler og finner:

De med hoyere utdanning har i storre grad den «innflytelsen de gnsker» enn
de med grunn- og fagutdanning pd omridene utfering av egne oppgaver, valg av
arbeidsoppgaver, helse, miljo og sikkerhet og valg av teknologi og verktay. For-
skjellene mellom de to utdanningsgruppene er signifikante. P omradene dispone-
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ring av egen arbeidstid, lonnsordninger og planlegging av arbeidsoppgaver er sva-
rene tilnzermet sammenfallende i de to utdanningsgruppene. Det betyr at det er de
omrédene i virksomheten som i storst grad er regulert av avtaler og andre styrings-
systemer, at de med hgyere utdanning i minst grad har den innflytelsen de gnsker.

De eldste medarbeiderne (55 ar eller eldre) svarer i storre grad enn de andre
aldersgruppene at de har den innflytelsen de ensker langs alle omradene. Det betyr
enten at de ikke bryr seg om & pavirke forholdene i serlig grad, eller at de er i en
posisjon der bedriften i storre grad tar hensyn til deres ensker. Antakelig vil forkla-
ringsalternativene veksle fra omréde til omrade.

Kvinnene gnsker mer innflytelse pa hvem de jobber sammen med enn menn,
mens menn pd sin side ensker mer innflytelse pd valg av teknologi og verktoy enn
det kvinner gjor. Bortsett fra dette finner vi ingen signifikante forskjeller i svarene
til menn og kvinner.

Selv om et flertall av medarbeiderne og mellomlederne i Siemens as ser ut
til & ha den innflytelsen de ensker pé forhold som angir egen arbeidssituasjon, ut-
trykker de ogsé klare onsker om medbestemmelse. @nskene om mer innflytelse er
sterkest pd forhold som har med den enkeltes daglige arbeidssituasjon & gjore.
ODnskene om medbestemmelse er svakere péd forhold som er styrt av avtaleverk, og
som tradisjonelt er definert som ledelses- eller kontrolloppgaver, med unntak av
innflytelse pa lonnssystemet.

Disse funnene indikerer at Nylehn (1994) har rett nir han hevder at den
avtalefestede styringsretten i norske bedrifter gjor at medvirkning og medbestem-
melse for de ansatte forst og fremst knyttes til arbeidsmilje og den enkeltes arbeids-
situasjon, og i mindre grad til forhold som styres gjennom overordnede systemer.

Medbestemmelse, medvirkning og motvirkning

Innledningsvis ble det reist en hypotese om en sammenheng mellom medbestem-
melse og medvirkning. Den andre hypotesen var at medbestemmelse og medvirk-
ning ikke er knyttet til medarbeiderrollen alene, men beskriver trekk ved relasjoner
i sin alminnelighet. Undersokelsen inneholder et eget sparsmaélsbatteri for & fange
opp dette.

Sporsmal 14:

«Tenk deg at ledelsen der du jobber vedtar forandringer som angr ditt arbeid, at
du ikke har fétt si din mening om endringene, og er uenig i dem. Hvordan vil du
prove & pavirke gjennomferingen av endringene?»
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Sporsmal 15:

«Tenk deg at ledelsen der du jobber vedtar forandringer som angar ditt arbeid, selv
om du har uttalt deg mot dem. Hvordan vil du preve & pévirke gjennomferingen
av endringene?»

I spersmal 16 og 17 er ledelsen byttet ut med arbeidstakerorganisasjonen/-klubben.
Ellers er de like.

Svaralternativene pa alle fire spersmélene er:

1. Jeg vil bidra til at endringene fungerer best mulig selv om jeg er uenig (aktiv
medvirkning i figur 3).

2. Jeg vil tilpasse meg slik at endringene blir minst mulig (passiv medvirkning).

3. Jeg vil fortsette som for og hpe at endringene ikke fir noen virkning (pas-

siv motvirkning).
4. Jeg vil prove 4 forhindre gjennomferingen av endringene (aktiv motvirkning).

Det forste svaralternativet defineres som aktiv medvirkning. Medarbeidere som
svarer dette, vil delta aktivt for & iverksette de aktuelle endringene til tross for at de
er uenige.

Det andre svaralternativet beskriver en passiv medvirkningsstrategi. Man liker
ikke det som skal gjores, men folger en strategi der en likevel deltar i iverksettin-
gen, om enn kanskje bide knurrende og haltende.

Det tredje alternativet representerer passiv motvirkning. Man bidrar ikke
aktivt i iverksettingen av endringer, men gjor heller ikke noe som direkte hindrer
gjennomferingen.

Det fjerde svaralternativet har vi definert som aktiv motvirkning. En prever
pa forskjellige méater 4 stoppe eller bremse gjennomferingen av endringer som en
er uenig i.

Med de fire spersmélene kan vi folge endringer i standpunke. Vil det & fi
anledning til & si sin mening i beslutningsfasen endre den enkeltes strategi i iverk-
settingsfasen? Svaralternativene representerer fire mulige posisjoner i iverksettings-
fasen. For 4 si noe om sammenhengen mellom medbestemmelse og medvirkning
(slik begrepene er definert innledningsvis), kan vi se om respondentene skifter po-
sisjon fra spersmal 14 til 15 og fra spersmal 16 til 17. Dermed far vi ogsé fram et
bilde av forskjeller mellom ledelsens og fagorganisasjonenes legitimitet.

Figur 3 viser svarene pd spersmél 15 fordelt etter svarene pd spersmal 14.
Den nederste linjen viser eksempelvis hvordan svarene til de som har svart alterna-
tiv 1 («jeg vil bidra til at endringene fungerer best mulig selv om jeg er uenig»)pa
sporsmal 14 fordeler seg pa de samme svaralternativene pd spersmal 15. Figuren viser
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med andre ord hvordan det 4 f3 uttale seg om endringer (deltakelse i beslutnings-
prosessen/medbestemmelse), pavirker viljen til & delta i iverksettingsprosessen (med-
virkning).

«Vet ikke/ubesvart» utgjor 4,4 prosent pd sporsmal 14. Denne gruppen en-
drer standpunke i minst grad nér vi gir il spersmal 15.

Totalt er det 47,7 prosent (360 informanter) som svarer at de vil medvirke
aktivt pa det forste sporsmilet. 76 prosent av dem vil ogsd medvirke aktivt nir de
fir uttale seg om endringene pa forhdnd. 11 prosent av dem skifter fra aktiv til passiv
medvirkning. Omtrent 4 prosent av dem gir fra aktiv medvirkning til enten passiv
eller aktiv motvirkning, mens 9 prosent havner i kategorien vet ikke/ubesvart. Stor-
steparten av denne gruppen ansatte vil altsd bidra til 4 gjennomfere endringer de er
uenige i, enten de fir uttale seg pd forhind eller ikke.

Det er 30,6 prosent (231 informanter) som velger passiv medvirkning som
svar pé det forste sporsmalet. Neer halvparten av dem (48,1 %) svarer det samme
om de fér uttale seg om endringene for de iverksettes. Ner en tredjedel gér fra pas-
siv til aktiv medvirkning dersom de far delta i beslutningsprosessen. 3,5 prosent av
dem gér over til passiv motvirkning, og 4,8 prosent til aktiv motvirkning. 14,3 pro-
sent havner i vet ikke/ubesvart kategorien.

6 prosent (45 informanter) velger en passiv motvirkningsstrategi i sporsmal
14. 44,3 prosent av dem holder fast pd denne strategien selv om de fir uttale seg i
beslutningsfasen. 8,9 prosent skifter til passiv medvirkning og 11,1 prosent skifter
til aktiv medvirkning. Hele 35,6 prosent av dem blir usikre og havner i vet ikke/
ubesvart-kategorien pa spersmal 15.

Det er 11,3 prosent (85 informanter) som tyr til aktiv motvirkning nér le-
delsen vil gjennomfgre endringer de er uenige i og som de ikke har fitt si sin mening

Figur 3 Endring i ansattes vilje til medvirkning i iverksetting som felge av muligheten til 3 uttale
seg om ledelsens forslag til (prosent, N= 754)
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om. 22,4 prosent av dem holder fast pd denne strategien selv om de fir uttale seg.
4,7 prosent av dem gér over til en passiv motvirkningsstrategi. 14,1 prosent skifter
til passiv medvirkning, og hele 35,3 prosent skifter til aktiv medvirkning som felge
av medbestemmelse i beslutningsfasen. 23,5 prosent av dem havner i vet ikke/ube-
svart-kategorien Det er altsd de som i forste omgang tyr til aktiv motvirkning som
i storst grad skifter standpunkt som felge av & f3 uttale seg.

Denne noe kompliserte presentasjonen er forenklet i tabell 1. Her har vi slatt
sammen passiv og aktiv medvirkning (Medvirker i tabellen), og passiv og aktiv
motvirkning (Motvirker i tabellen)

Marginalfordelingene viser at 85 prosent av informantene vil medvirke til
giennomfering av vedtak de er uenige i, selv om de ikke far uttale seg pa forhind.
Dersom de fir uttale seg i beslutningsprosessen, eker andelen som vil medvirke til
88 prosent.

15 prosent av informantene vil motvirke endringer de er uenige i dersom de
ikke far uttale seg (gis medbestemmelse). Denne andelen synker til 12 prosent
dersom de gis medbestemmelse.

Gar vi inn i tabellen, finner vi at av de 85 prosentene som i utgangspunktet
vil medvirke til endringene, er det 6 prosent som skifter til en motvirkningsstrate-
gi dersom de far uttale seg pa forhind.

Tilsvarende er det hele 54 prosent av de som i utgangspunktet vil motvirke
endringene som skifter til en medvirkningsstrategi dersom de fir medbestemmel-
se, til tross for at de fortsatt er uenige i endringene.

I tabellen har vi sldtt sammen passiv og aktiv medvirkning, og passiv og ak-
tiv motvirkning. Det forste poenget er at det er et stort flertall som uansett vil med-
virke til endring, selv om de er uenige, og selv om de ikke har fitt si sin mening om
endringen (79% av de 617). Dette kan tolkes som et uttrykk for at ledelsen i virk-
somheten har stor makt i forhold til de ansatte. De far andre til 4 gjore som de vil,

Tabell 1 Sammenheng mellom medbestemmelse og medvirkning/motvirkning nar ledelsen
gjennomferer endringer (prosenttall, N= 617, «vet ikke»/«ubesvart» er ekskludert)
Medbestemmelse:
Uenig, men far uttale seg

Medvirker Motvirker n=100% Marginal
Ikke * \redvirker 94 6 523 85%
medbestemmelse:
Er uenig, far ikke .
Motvirker 54 46 94 15%
uttale seg
Sum 541 76 617
Marginalprosent 88% 2% 100%

"Ifelge den klassiske definisjonen pa makt: evne til & fa andre til & gjore ting de er uenige i,
se f.eks. G. Hernes: Makt og avmakt, 1978.
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selv om de er uenige i det som skal gjores." Funnet kan ogsé tolkes som et uttrykk
for at de ansatte har tillit til at ledelsens avgjorelser er riktige, til tross for egen ue-
nighet.

Det andre poenget er at de som velger en motvirkningsstrategi nér de ikke
fir uttale seg om endringer de er uenige i, skifter til en medvirkningsstrategi der-
som de fir uttale seg. Det er langt mindre endring blant de som i utgangspunktet
velger en medvirkningsstrategi.

Dette siste funnet kan nyanseres ved hjelp av den foregiende figur 3. Av den
gikk det fram at vi finner endringer i alle svarkategoriene. Figur 3 viser ogsa at okt
medbestemmelse i beslutningsfasen ikke nedvendigyis ferer til okt medvirkning i
iverksettingsfasen i en utviklingsprosess. Noen skifter fra medvirkning til motvirk-
ning. Ndr deres uttalelser ikke pavirker beslutningen, det vil si nér de fir delta, men
ikke far reell innflytelse, vil de heller ikke medvirke til at endringen blir gjennom-
fort.

I figur 3 og i tabell 1 er det ogsd en gruppe som motvirker uansett grad av
medbestemmelse. For denne gruppen ser ikke medbestemmelse ut til & spille sa stor
rolle. De vil uansett ikke medvirke til noe de er uenige i. I denne gruppen er det
rimelig 4 anta at ledelsens avgjorelser ikke har like stor legitimitet som blant «med-
virkerne», ledelsens autoritet og makt er svakere. Denne gruppen utgjor 7 prosent
av informantene.

Vi har kontrollert funnene for posisjon i virksomhetene. Det er bare helt
ubetydelige forskjeller mellom medarbeidere med personalansvar (ledere/mellom-
ledere) og medarbeidere uten slikt ansvar (ansatte). Lojaliteten til ledelsen er like
sterk hos ansatte som hos ledere og mellomledere.

Undersgkelsen inneholder ogsé data om hvordan informantene forholder seg
til endringer nér det er fagforening/klubben som har initiert endringene. De sam-
me analysene er gjort her, men begrenses til den grove oversikten som i tabell 1.

Tabell 2 Sammenheng mellom medbestemmelse og medvirkning/motvirkning nar det gjen-
nomfgres endringer som fagforening/klubben har initiert (prosenttall, N= 606, «vet ikke»/
«ubesvart» er ekskludert)
Medbestemmelse:
Uenig, men far uttale seg

Medvirker Motvirker n=100% Marginal
likke 1 edvirker 9% 4 463 76%
medbestemmelse:
Er uenig, far ikke ) 1 irker 42 58 143 24%
uttale seg
Sum 505 101 606
Marginalprosent 83% 17% 100%
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Marginalfordelingene viser at 76 prosent av informantene vil medvirke til endrin-
ger initiert av fagforeningene selv om de er uenige, og ikke har ftt uttale seg. Der-
som de fir uttale seg, oker andelen som vil medvirke til 83 prosent.

24 prosent av informantene vil motvirke endringer fagforeningen har initiert der-
som de ikke fir uttale seg og er uenige. Denne andelen reduseres til 17 prosent
dersom de far uttale seg om endringene (har medbestemmelse).

Gér vi inn i tabellen, finner vi at 4 prosent av de som vil medvirke uten
medbestemmelse, skifter til en motvirkningsstrategi dersom de fir vare med pa &
treffe avgjorelsene (har medbestemmelse) ndr de er uenige.

42 prosent av de som i utgangspunktet vil motvirke endringer de er uenige
i, skifter til en medvirkningsstrategi dersom de fir medbestemmelse i prosessen.

Heller ikke her finner vi forskjeller i svarene fra henholdsvis ledere/mellom-
ledere og «menig ansatte».

Medvirkningens begrensninger

Utgangspunktet i denne artikkelen var noen forestillinger om medvirkning i arbeids-
livet. Disse droftes i det folgende ut fra de empiriske funnene. Arbeidet bygger pa
data fra ett selskap. Dermed kan det reises kraftige innvendinger mot generaliser-
barheten av funnene, selv om vi har med fem svert forskjellige divisjoner i Siemens
as. Det er derfor svart onskelig 4 teste ut hypotesene pa et langt bredere utvalg av
norske bedrifter, arbeidstakere og ledere.

Den forste konklusjonen er at det analytiske skillet mellom medbestemmelse
og medvirkning er fruktbart for & forstd sammenhengen mellom samarbeid og ut-
vikling. Et klart flertall vil medvirke til gjennomfering av endringer enten de har
medbestemmelse eller ikke. Samtidig viser funnene at nar halvparten av de som i
utgangspunktet vil motvirke endringene, vil medvirke dersom de fir medbestem-
melse. Medbestemmelse i beslutningsfasen gker med andre ord graden av medvirk-
ning i iverksettingen av planlagte endringer. Samarbeid mellom ansatte og ledelse i
utviklingsprosesser vil styrke omstillingsevnen. Dette stotter antakelsen om at parts-
samarbeid styrker konkurranseevnen i neringslivet.

Den andre konklusjonen er at medbestemmelse og medvirkning er like
relevant for ledere i bedriftene som for ansatte. Ogsé ledere og mellomledere on-
sker mer innflytelse pd forhold som angir dem og som de har ansvar for. Det mest
sldende er de klare likhetstrekkene mellom ledere og ansatte med hensyn til hva de
onsker seg mer innflytelse pd. Fordelingen av myndighet er ikke i overensstemmelse
med ansatte og mellomlederes onsker om innflytelse. Bedriften har med andre ord
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et stort delegeringspotensial, og et grunnlag for 4 endre bide omfang og form pa
ledelsesstrukturen.

Den tredje konklusjonen er at perspektivene pd samarbeid i bedriftsutvik-
ling m& nyanseres betraktelig i forhold til forestillingen om at alle ensker seg mer
medvirkning og medbestemmelse. Det er klare forskjeller mellom utdanningsgrup-
per, aldersgrupper og mellom kvinner og menn med hensyn til hva de ensker seg
mer innflytelse pd. @nskene om medbestemmelse gir i retning av forhold som an-
gir den enkeltes arbeidssituasjon og de nare individuelle forhold, og i liten grad pa
forhold som reguleres av lov- og avtaleverk, eller som oppfattes som et klart leder-
ansvar. De kollektive interessene ser ut til & vike for de individuelle.

Vi finner ogsa en gruppe medarbeidere som vil motvirke endringer de er
uenige i enten de har medbestemmelse eller ikke. De er mer opptatt av endring-
enes rasjonalitet enn hvordan de oppstir, de er mer opptatt av sak enn av prosess.
Dette er imidlertid et klart mindretall (i Siemens ca 7%). Et stort flertall er villige
til & glennomfore endringer de er uenige i uavhengig av egen innflytelse, enten det
er ledelsen eller fagforeningen som har initiert endringene. Dette funnet er en klar
indikasjon pd at bide ledelse og fagforening har sterk legitimitet i selskapet. Lojali-
teten til begge partene i selskapet er meget stor, bdde hos ledere og ansatte.

Bedriftsidentiteten er hgy i Siemens as. Den samler seg om de samme ver-
dioppfatningene pé tvers av tradisjonelle motsetninger mellom ledelse og ansatte,
og i grove trekk ogsa pé tvers av andre grupperinger av medarbeidere. Mest sldende
er den unisone oppslutningen om 4 styrke kunderelasjoner. Siemens har dpenbart
lykkes med & etablere en klar markedsorientering i hele selskapet.

Kunderelasjoner, kompetanse og ny teknologi er de tre viktigste temaene for
bedriftsutvikling, sett med bade ledere og ansattes gyne. Dernest kommer spors-
mél om kvalitetssikring, samarbeidsrelasjoner internt og eksternt, arbeidsorganise-
ring og beslutningsprosesser. Alle disse temaene peker tilbake pd organiseringen av
selskapet. Colbjornsen (1999), og dels ogsd Qvale og Serck-Hansen (1999) hevder
at nettopp disse temaene méd danne grunnlag fornyelse av partssamarbeidet og de-
batten om bedriftsdemokratiet.

Materialet viser at de ansatte forst og fremst ensker medbestemmelse og
medvirkning pa forhold som angdr deres egen arbeidssituasjon og hverdag. De av-
grenser seg derimot fra medbestemmelse pa overordnede forhold som angér plan-
legging og styring av bedriften som helhet, og hevder at det er andre forhold enn
deres deltakelse og innflytelse som er viktigere for utvikling av virksomheten. Like-
vel er de sveert lojale overfor endringer som er initiert av ledelsen, og medvirker gjerne
til gjennomfering selv om de er sterkt uenige i dem. Ledelsen har makt over bide
mellomledelse og ansatte ifolge de tradisjonelle maktdefinisjonene (Hernes 1978).

I noen typer avgjorelser og beslutningsprosesser er medbestemmelsen begren-
set slik at noen aktorer fir delta, og andre ikke. Det gjelder i bedriftsstyrene,
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bedriftsforsamlingene, bedriftsutvalgene og andre formelle organer der de ansattes
representasjon og deltakelse er regulert av bestemmelser i lov- og avtaleverket i ar-
beidslivet. Styringsretten er delegert fra eierne av virksomheten til ledelsen, og av-
grenser deltakelsen i en rekke beslutningsprosesser til et fitall pd den samme méten.
Slike bestemmelser legitimerer maktfordelingen i bedriftene, og pavirker oppfatnin-
gene om hvilke saker og spersmal som er relevante for medbestemmelse fra ledere
og ansatte. Dette leder oss over i den siste problemstillingen, om graden av med-
virkning sier noe om hvor demokratisk bedriften er.

I den statsvitenskapelige litteraturen er demokrati vanligvis forbundet med,
og definert som, flertallsstyre (Olsen 1978, Legreid og Olsen 1979). Vir underse-
kelse viser at de ansatte aksepterer og folger ledelsens beslutninger i stor grad. Det
indikerer at fordelingen av makt pd £ hender har legitimitet, og at flertallsstyre av
bedriften er en ikke-sak. Dette er imidlertid begrenset til overordnede beslutninger
som angar bedriften som helhet, det vil si det skonomiske systemet som bedriften
utgjor. Nar det kommer til forhold som angdr den enkeltes deltakelse og bidrag
innenfor rammene av dette systemet, snur bildet. De ansatte gnsker innflytelse pa
det som angir dem selv, deres relasjoner og deres individuelle gjoren og laden.
@nsker om medbestemmelse og graden av medvirkning er altsd knyttet til mindre
avgrensede omréder, som ikke ngdvendigvis har noe med demokratisk styring &
gjore.

Med de definisjonene av medbestemmelse og medvirkning som ble skissert
innledningsvis, og med det materialet som er presentert, kan medvirkning like gjerne
dreie seg om underordning som det & ove innflytelse. Vi havner i en posisjon der
de ansattes gnsker om innflytelse faller helt sammen med perspektiver i ledelses-
og organisasjonslitteraturen som argumenterer for 4 lytte til kunder og ansatte (Cro-
zier 1989), 4 styre nedenfra (Deming 1986), & bemyndige de ansatte (empowerment/
HRM-tradisjonen) og 4 utlgse den enkeltes kreativitet (Morgan 1989) for 4 oppnd
bedre resultater. Hvor blir det da av koblingen mellom medvirkning og demokrati
i bedriftsutviklingen?

Bedriftsdemokrati er ikke en fast storrelse. Graden av demokrati, forstiatt som
de ansattes deltakelse og innflytelse i styring, drift og utvikling av bedriften, vil variere
fra virksomhet til virksomhet. De ansattes deltakelse og innflytelse begrenses av

. grenseoppgangen mellom styringsrett og medbestemmelse i den enkelte be-
drift, det vil si hvilke beslutningsprosesser eiere og ledelse gir de ansatte ad-
gang til,

. hvilke beslutningsprosesser de ansatte soker & delta i, det vil si hvordan de

ansatte selv avgrenser bedriftsdemokratiets dagsorden,
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. hvordan beslutningsprosessene gjennomferes; om eiere, ledelse og ansatte er
likeverdige med hensyn til informasjonstilgang, initiativ til endring og for-
pliktelse overfor gjennomfering av avgjorelser som treffes,

. hvordan de ansattes representanter evner & formidle flertallets interesser inn
i beslutningsprosessene, og

. hvordan de ansattes representanter evner 4 skape oppslutning om avgjerel-
sene hos dem de representerer.

Undersokelsen viser at enskene om innflytelse pd bedriftens strategier og overord-
nede styring ikke er serlig stor. @nskene om medbestemmelse er knyttet til daglige
gjoremal og individuelle relasjoner. Styring av virksomheten overlates til toppledelsen
og eierne. Viljen til medvirkning i endringsprosesser er sterk pé alle nivd. Hva be-
tyr dette for utviklingen av bedriftsdemokratiet?

De ansattes vilje til medvirkning er et klart uttrykk for vilje til 4 ta ansvar
for utvikling av virksomheten. Viljen til 4 ta myndighet i de prosessene som gir
utviklingen retning, er derimot svak. Den myndigheten er akseptert som topple-
delsens og eiernes domene. I den grad de ansatte ensker myndighet, er disse enske-
ne knyttet til konsekvenser av endringene for dem selv, ikke bedriften som felles-
skap. De tar ansvar for bedriften som fellesskap, men onsker ikke myndighet utover
det 4 pavirke sin egen posisjon og situasjon innenfor dette fellesskapet.

Dermed er det et visst hold for & hevde at de sosio-tekniske perspektivene
med vekt pd produksjonsprosessene og den interne organiseringen av arbeidet,
dominerer forholdet mellom partene i arbeidslivet nir vi kommer ned p bedrifts-
nivd. Bdde mellomledelse og ansatte ekskluderer seg fra prosesser som former be-
driftens forhold til omgivelsene, men med ett unntak: kunderelasjoner. De over-
ordnede eierstrukturene, selskapsdannelsene og utvikling av strategiske allianser i
markedet overlates til eierne og toppledelsen. De institusjonelle perspektivene med
vekt pé fordeling av makt mellom grupper av akterer, har tapt terreng for de be-
driftsinterne perspektivene. Dermed lgsrives debatten om bedriftsdemokratiet fra
de overgripende politiske prosessene i samfunnet.

De sosio-tekniske perspektivene har bidratt til dannelsen av hva vi kan kalle
det innadvendste bedrifisdemokratiet, der eiendomsretten og forholdet mellom arbeid
og kapital er ikke-tema, og der anvendelsen av styringsretten dreier seg mer om
detaljene enn om helheten. Styringsretten blir en slags sikkerhetsventil i de f3 til-
fellene der arbeidstakernes kollektive interesser blir sterkere enn de individuelle. Det
innadvendte bedriftsdemokratiet preges mer av medvirkning enn av medbestem-
melse. Individualiseringen av arbeidstakerinteressene er en opplagt begrensning for
hvor langt demokratiske beslutningsprinsipper kan fungere effektivt i bedriftene.

Demokrati er det navnet vi har satt pa beslutningssystemer der alle deltake-
re ideelt sett har lik mulighet til & ove innflytelse pa alle avgjorelser som angér
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fellesskapet. Et demokratisk system vil fungere som et fellesskap. Det vil ideelt sett
utvikle metoder som sikrer en ensket fordeling av goder og byrder mellom delta-
kerne innad i fellesskapet. Dermed blir interne forhold og problemer mindre viktige
enn forholdet mellom fellesskapet og omgivelsene. Det institusjonelle perspektivet
pa arbeidslivet vil dermed lede til det vi kan kalle det uzadvendte bedrifisdemokrati-
et, som tar de interne fordelingene innen fellesskapet for gitt, og som fokuserer mer
pa hvordan fellesskapet (les bedriften) kan gke den totale verdien av det som skal
fordeles innad. Det forutsetter medbestemmelse i avgjorelser som angir fellesska-
pets forhold til omverden. Medvirkning til forandring tas for gitt, og motvirkning
oppstar bare nir de demokratiske spillereglene brytes. Den norske trepartismen,
samarbeidet mellom hovedorganisasjonene og staten, kan godt beskrives innenfor
et slikt rammeverk.

Om det er onskelig 4 bevege bedriftsdemokratiet i en mer utadvendt retning,
er ikke noe enkelt sporsmal. Hvis det er enskelig, stir partene overfor store utfor-
dringer. Den storste av dem er antakelig & mobilisere arbeidstakernes vilje til delta-
kelse og medbestemmelse i de prosessene som gir bedriftsutviklingen retning.
Arbeidslivsforskningen stér overfor en like stor utfordring i det & forene den sosio-
tekniske tradisjonen med den institusjonelle. Forsgk p4 & forene dem har si langt
ikke vert serlig hyppige.
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Medbestemmelse og medvirkning

Samarbeidsforsgkene pa 1960-tallet la grunnen for arbeidstakernes
deltakelse i bedriftsutvikling. Medbestemmelse og medvirkning er like
fullt oppfattet og praktisert pa sveert ulike mater i norske bedrifter.
Parallelt med utviklingen av bedriftsdemokratiet har vi ogsa fatt nye
ledelsesformer og stadig nye mater a organisere virksomhetene pa.
Denne artikkelsamlingen drgfter hva som skjer i mgtet mellom den
norske samarbeidstradisjonen og de nye ledelses- og organisasjons-
formene. Hva er bedriftsdemokratiets kar anno 1999?
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