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Det nordiske arbeidsmiljosamarbeidet

bygger dels pd den nordiske arbeidsmiljekonvensjonen fra 1990, dels pd “Program for Nordisk
Ministerrdds samarbejde pa arbejdsmarkeds- og arbejdsmiljeomradet 1995-2000”. I samarbeidspro-
grammet prioriteres en styrking av de grunnleggende prinsipper for et bedre arbeidsmilje. Videre
satses det pa den intensive nordiske informasjonsutveksling om europeisk arbeidsmiljesamarbeide
samt en styrking av nordisk samordning pé standardiseringsomradet. Likeledes vil Nordisk Minister-
rad fremme en fortsatt prioritering av nordisk forskning pa arbeidsmiljeomradet.

Det nordiske samarbeid

Det nordiske samarbeid er et av de eldste og mest omfattende regionale samarbeider i verden. Det
omfatter Danmark, Finland, Island, Norge og Sverige samt Faroyene, Gronland og Aland. Samar-
beidet styrker samherigheten mellom de nordiske land med respekt for de nasjonale forskjeller og
likheter. Det gker mulighetene for & hevde Nordens interesser i omverdenen og fremme det gode
naboskap.

Samarbeidet ble formalisert i 1952 med Nordisk Rdds opprettelse som forum for parlamentarikerne
og regjeringene i de nordiske land. I 1962 underskrev de nordiske land Helsingforsavtalen, som
siden har vert den grunnleggende rammen for det nordiske samarbeidet. I 1971 ble Nordisk Mini-
sterrdd opprettet som det formelle forum til & ivareta samarbeidet mellom de nordiske regjeringer og
den politiske ledelsen i de selvstyrende omrader, Faroyene, Gronland og Aland.
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Forord

I flere av de nordiske landene har det i seinere &r veert gjennomfert pro-
gramaktiviteter med konkret foretaksutviklingsarbeid pé enkeltvirksom-
heter. Flere av utviklingsprosjektene har vaert basert pa en mer helhetlig
forstaelse av sammenhengen mellom foretaksutviklingsarbeid og ar-
beidsmiljeet i bedriften.

Hosten 2001 bevilget Nordisk Innovasjonscenter midler til et 3-arig
samarbeidsprosjekt mellom de nordiske landene — heretter kalt NEX
(Nordic EXamples).

Prosjektet ble initiert som et samarbeid mellom ulike partsorgani-
sasjoner, og forsknings og konsulent milje i Norden med serskilt eksper-
tise pa partsbasert foretaksutvikling Prosjektet ble gjennomfert i &rene
2002-2004. Styringsgruppen bestod av medlemmer fra Teknikforetagen
(S), Svenska Metall (S), Fellesforbundet (N), Teknologibedriftenes Lands-
forening (N) Teknikindustrin (SF), Metallarbetareforbundet (SF), CO-
industri (DK), og Dansk Industri (DK). Partsorganisasjonene har sammen
hatt ansvaret for & styre prosjektet i overensstemmelse med projektsekna-
den.

Hensikten med NEX-samarbeidsprosjektet har vaert & legge til rette for
erfaringsutveksling mellom partsorganisasjoner, bedrifter og arbeidsliv-
sinstitutter innenfor Norden omkring partsbasert foretaksutvikling, og da
med basis i gjennomferte utviklingsprosjekter 1 Norden. Samar-
beidsprosjektet har forst og fremst basert seg pé aktiv erfaringsutveksling
mellom ulike akterer. Forskerne og konsulentene har fungert som
“utviklingsressurser” for partene, og bidratt til at erfaringsutvekslingen
har resultert i felles kompetanseoppbygging, noe som forhépentligvis
ogsd vil vare et bidrag til videreutvikling av en “nordisk modell” for
framtidig virksomhetsutvikling. Prosjektet har lagt vekt pa a trekke inn
relevante institusjoner i Norden med henblikk pé erfaringsspredning in-
nenfor prosjektet.

Det nordiske nettverket som ble etablert i regi av NEX, har i seg selv
representert viktig infrastruktur med tanke pa komparasjon av flere typer
erfaringer knyttet til de gjennomferte program- og prosjektaktivitetene i
de nordiske landene. Hosten 2001 ble det, pé grunnlag av en selvstendig
soknad, gitt en tilleggsbevilgning fra Nordisk Ministerrdds Arbeidsmil-
joutvalg for a se nermere pd hvordan arbeidsmiljgspersmal har blitt iva-
retatt i ulike nordiske foretaksutviklingsaktiviteter. Hensikten var & bruke
de innmeldte programaktivitetene i det nordiske NEX-samarbeids-
prosjektet, som et empirisk grunnlag for en slik sammenlikning. Denne
aktiviteteten har blitt organisert og folgt opp som et komplementaert
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prosjekt i forhold til NEX-hovedprosjektet, og Rogalandsforskning har
hatt ansvar for prosjektledelsen.

Denne rapporten er utarbeidet for Nordisk Misterrdds Arbeidsmil-
joutvalg. Rapporten bygger i stor grad pa den samme rapportering og og
formidling som har skjedd i regi av NEX-hovedprosjektet. Det er imidler-
tid 1 denne rapporten lagt storre vekt pa handteringen og ivaretakelsen av
arbeidsmiljg 1 ulike programaktiviteter i Norden. Denne tematikken
kommer spesielt til uttrykk i kapittel tre.

Det legges ogsa vekt pa a fa fram hva slags forstaelse av arbeidsmiljo-
begrepet som har blitt lagt til grunn i ulike programaktiviteteter, og hvor-
dan dette henger sammen med ulike forestillinger om virksomhet-
sutvikling. Rapporten presenterer videre ulike arbeidsformer og verktoy
som har blitt brukt i utviklingsaktivteter, og da spesielt verktoy som antas
a kunne pavirke bedrifters holdninger og praksis til integrert foretaks- og
arbeidsmiljoutvikling. Et viktig mél for rapporten er a formidle en ’beste
praksis’ slik at de nordiske landene kan laere av hverandre.

Folgende personer har deltatt i utarbeidelsen av rapporten

e Henrik Kvadsheim og Tor Claussen, Rogalandsforskning, Norge

e Martin Hedman og Roger Andersson, Linkdpings Universitet, Sverige

e Palle Banke och Eva-Carina Nerskov, Dansk Teknologisk Institut,
Danmark

e Tapio Koivisto, VTT - Statens Tekniska Forskningscentral, Finland

Preben H. Lindee ved Universitetet i Stavanger har kommentert og kvali-
tetssikret rapporten.

Stavanger, april 2005
Henrik Kvadsheim
Prosjektleder

TEKNOLOGISK

A& Linkopings universitet VT foibhats



Norsk sammendrag

I de nordiske landene har det i seinere ar blitt gjennomfert flere program-
og prosjektaktiviteter med konkret utviklingsarbeid péd enkeltvirksomhe-
ter. Flere av utviklingsprosjektene har vert basert pa en helhetlig forstael-
se av sammenhengen mellom foretaksutviklingsarbeid og arbeidsmiljeet i
bedriften. En slik helhetlig forstaelse antas & springe ut av forhold knyttet
til en felles nordisk modell for arbeidslivsutvikling. Denne nordiske mo-
dellen omfatter bl.a. en lang tradisjon for samarbeid mellom partene i
arbeidslivet, der utvikling av si vel lovverk som kollektive avtaler har
stétt sentralt.

Denne rapporten drefter og dokumenter hvordan arbeidsmiljgspersmal
har blitt ivaretatt og handtert i ulike nordiske foretaksutviklingsaktivite-
ter. Det legges vekt pa & fa fram hva slags forstaelse av arbeidsmiljo-
begrepet som har blitt lagt til grunn i ulike program- og prosjektaktivite-
teter i Norden, og hvordan dette henger sammen med ulike forestillinger
om virksomhetsutvikling. Rapporten presenterer ogsa ulike arbeidsformer
og verktegy som har blitt brukt i utviklingsaktiviteter, og da spesielt verk-
toy som antas & kunne pavirke bedrifters holdninger og praksis til inte-
grert foretaks- og arbeidsmiljeutvikling. Et viktig mal for rapporten er &
formidle en ’beste praksis’ slik at de nordiske landene kan lere av hver-
andre.

I kapittel 1 og 2 beskrives det nordiske samarbeidsprosjektet NEX
som denne rapporten springer ut av, samt ulike aktiviteter som har inngatt
i prosjektet. I kapittel 3 presenteres ulike programmer og prosjekter som
har blitt gjennomfert i Norden i seinere ar. Felles for disse er at de har
hatt fokus pa bade arbeidsmilje og virksomhetsutvikling, og at de bygger
pa et samarbeid mellom de partene i arbeidslivet. I kapitlet legges det
spesielt vekt pd & drefte hvordan samarbeidet mellom partene har fungert
som premiss og drivkraft for 4 realisere et felles fokus pa arbeidsmilje og
virksomhetsutvikling.

En viktig konklusjon er at den tematiske programfokuseringen om-
kring begreper som “arbeidsorganisasjon” og “utvikling” har gjort det
mulig & inkludere spersmil og sammenhenger som angar bade ar-
beidsmilje, effektivitet og innovasjon. Denne muligheten synes imidlertid
—1ulik grad og pé ulike méter - & ha blitt realisert av endringsakterene og
padriverne i programmene. Partsforankringen i programmene har forst og
fremst representert en legitimerende sa vel som en stottemessig faktor, for
a sette disse sammenhengene pa dagsorden i de respektive virksomhete-
ne.

I kapittel 4 presenteres spersmal og utfordringer som vil sté sentralt i
framtidige utviklingsprosjeker.
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I kapittel 5-14 presenteres ulike metoder som har blitt anvendt i nordiske
utviklingsaktiviteter, samt i regi av NEX-prosjektet. Det legges vekt pa a
fram konkrete erfaringer knyttet til bruken av disse, samt hvordan meto-
dene har styrket bade arbeidsmilje og konkurranseevne i forskjellige be-
drifter.

I rapportens siste del diskuteres erfaringene fra utprevingen av meto-
der, virksomhetsbesok og diskusjonene i NEX-regi. Herunder legges det
vekt pé & fi fram leerdommer og utfordringer framover.



English summary

During recent years several enterprise development programmes have
been implemented in the Nordic countries. Many development projects
have been based on the achievement of better results as well as improved
job quality. The common focus on business development and job quality
seems to be inspired of a Nordic model of work life development. The
most important conditions of this model are the tradition of extensive co-
operation between the social partners on development of enterprises. The
co-operation has been supported by legislation and agreements in the
Nordic countries.

The basis of the project has been the experience that the Nordic coun-
tries have a wealth of experiences in connection with change work, which
are far from being used optimally. This report is based on experiences
from development projects in Denmark, Finland, Iceland, Norway, and
Sweden.

Chapter 1 and 2 describes the Nordic NEX project, including different
activities within the project. Chapter 3 gives a description of different
programmes and projects which have been carried through in the Nordic
countries during recent years. A common feature of these programmes
has been their focus on business development as well as job quality. In
addition they have been supported by a co-operation between the social
partners.

An important conclusion is that the programmes focus on concepts
like “work organisations” and “development work” has enabled the
common focus on connections between “job quality, effectiveness and
innovation”. The change agents within the programmes have in different
ways utilised this opportunity of putting these “connections” on their
development agenda. The co-operation between the social partners have
primarily legitimized and supported the naming and framing of these
conceptual connections.

Chapter 4 presents questions and challenges concerning future deve-
lopment programmes.

Chapter 5-14 describes methods and tools which have been applied in
Nordic development projects. Concrete experiences related to application
of them in enterprises are presented. This includes how they have contri-
buted to the common focus on business development and job quality.

The last part of the report discusses experiences and future challenges
concerning enterprise development work in the Nordic countries.






Suomenkielinen yhteenveto

Pohjoismaissa on viime vuosina toteutettu useita yritysten kehittdmiseen
tdhtddvid ohjelmia ja projekteja. Monet kehittdmisohjelmista ovat po-
hjanneet kokonaisvaltaiseen ajatteluun yrityskehittimisen ja tySympéa-
riston (laadun) vélisestd yhteydesti. Tallainen kokonaisvaltainen ajattelu
kumpuaa yhteispohjoismaisesta tydeldmin kehittimismallista. Po-
hjoismaisen mallin perustana on muun muassa tydelimén osapuolten
vélisen yhteistyon pitkd traditio, jossa sekd lainsdddanto ettd kollektiiviset
sopimukset ovat olleet keskeiselld sijalla.

Téssd raportissa on selvitetty ja dokumentoitu kokemuksia siitd, miten
tyOymparistokysyksid on otettu huomioon ja késitelty pohjoismaisessa
yritystoiminnassa. Pyrkimyksend on ollut tuoda esille ja selventid eri-
laisten pohjoismaisten kehitysohjelmien ja -projektien perustana olevaa
tyOympaéristokésitettd sekd sen yhteyttd erilaisiin késityksiin yrityskehi-
tystoiminnasta. Raportti esittelee myds yrityskehityksessd kéytettyja eri-
laisia tydmuotoja ja —vilineitd. Erityisen huomion kohteena ovat olleet
tyovilineet, joiden ajatellaan vaikuttavan yritysten asenteisiin ja kdytan-
teihin integroitua yritysten ja tyOGympériston kehitystoimintaa kohtaan.
Yksi raportin keskeinen tavoite on ollut vélittid tietoa parhaista kaytén-
teistd, joiden kautta eri pohjoismaat voisivat nykyistd paremmin hyddyn-
tdd osaamista toinen toisiltaan.

Luvuissa 1 ja 2 kuvataan pohjoismainen yhteistydprojekti NEX, joka
on tdmén raportin perustana, sekd projektin erilaisia toimintoja. Luvussa
3 esitellddn erilaisia ohjelmia ja projekteja, joita on toteutettu pohjoissa
viime vuosina. Yhteistd projekteille on, ettd ne on kohdennettu seki
tyOympaéristoon ettd yrityskehittdmiseen, ja ettd ne perustuvat tydeldmén
osapuolten véliseen yhteistohon. Luku painottuu erityisesti selvittimaan
sitd kuinka tyomarkkinaosapuolten vilinen yhteistyd on toiminut premis-
sind ja vetovoimana yhteisen fokuksen 10ytymiselle tydympariston kehit-
tdmisessa ja yrityskehityksessa.

Raportin yksi tirked johtopédtds on ettd ohjelmien temaattinen koh-
dentaminen “tydorganisaatio” ja “kehitys” —késitteiden ympdrille, on
mahdollistanut tyoympéristod, tehokkuutta ja innovaatioita koskevien
kysymysten ja yhteyksien mukaanottamisen. Taméin mahdollisuuden
realisoiminen (toteutuminen) on — eri mééréssé ja eri tavoin — tapahtunut
ohjelmien muutosagenttien ja vetdjien toimesta. Ohjelmien ankkuroimi-
nen tydeldmi osapuolten viliseen yhteistyohon on tarjonnut sekd legiti-
miteettid ettd tukea, kun po. yrityksissd on otettu kdyttoon tyOymparisto-
tehokkuus-innovaatiot -yhteysajattelu.

Luvussa 4 tarkastellaan tulevaisuuden kehitysohjelmien kysmyksid ja
haasteita. Luvut 5-14 esittelevdt erilaisia menetelmid, joita on kéytetty
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pohjoismaisessa yritysten kehittdmistoiminnassa sekd NEX-projektissa.
Luvuissa painotutaan tarkastelemaan konkreetteja kokemuksia menetel-
mien kéytostd sekd sitd, kuinka ndmé menetelmét ovat vahvistaneet sekd
tyOymparistod ettd yritysten kilpailukykya.

Raportin viimeisessd osassa tarkastellaan kokemuksia menetelmista,
yritysvierailuista ja NEX-projektista. Esitys painottuu oppiin, mitd NEX
on tarjonnut ja haasteisiin, jotka koskevat tulevaisuuden kehittdmistoi-
mintaa yrityksissd pohjoismaissa.



1 Introduktion

1.1 Bakgrunn

Precis som i bedrifter sker mycket av utvecklingsarbetet av egen kraft och
i den egna verksamheten. Om man ingar i en koncern kan gemensamma
projekt ibland genomforas eller erfarenheter delad mellan projekten. Pa
samma sétt har de centrala parterna i verkstadsindustrin i de nordiska
landerna resonerat — ndmligen att de deltar i utvecklingsprojekt och har
gjort sa under méanga ar. Projekten har néstan alltid varit nationella och
mer fordjupade utbyten mellan syster-/broderorganisationerna i de andra
nordiska l&nderna har varit begrénsat.

For att tringa djupare ner i padgaende eller precis genomforda projekt
dér parterna tillsammans deltagit aktivt eller indirekt foreslogs ett nord-
iskt projekt dér dessa erfarenheter skulle utbytas och virderas i ett aktivt
arbete. S& har skett och framforallt arbetssdtt med olika metoder och
verktyg for att underlétta utvecklingsinsatser i foretag har genomforts.
Resultaten er samlet i denna rapport med bade konkreta beskrivningar av
nagra av de tillimpade metoderna, men ocksa med mer &vergripande
slutsatser om varfor det kan vara dnskvirt att via en “nordiskt modell”
bedriva utvecklingsarbete, och visa pa vad som kan uppnas genom refe-
renser till ndgra av de bedrifter som medverkat.

Rapporten er delt i tre dele. I forste del (kap. 2, 3 og 4 ) beskrives ide-
en bag NEX, hvad der kendetegner den ’nordiske model’, og hvad tradi-
tionen for samarbejde, syn pa arbejdsplads og udvikling af arbejdsmilje
kan fa af betydning for hvordan udviklingsprojekter gribes an. I kapittel 3
legges det spesielt vekt pd & presentere eksempler pa nordiske program-
aktiviteter. Disse programeksemplene brukes som sammenlikningsgrunn-
lag for & se pd hvilke muligheter den nordiske tradisjonen gir for & reali-
sere et felles fokus pa arbeidsmiljo og virksomhetsutvikling.

I rapportens anden del (kap. 4-14) videregives erfaringer fra nordiske
arbejdspladser, som har arbejdet med en reekke specifikke metoder. Disse
metoder har veret inddraget i NEX projektet, gennem seminarer eller
konkrete afprevninger. I rapportens sidste del samles erfaringer fra af-
prevning af metoder, virksomhedsbesog og diskussioner fra NEX projek-
tet i et afsluttende kapitel 15, kaldet ’Lerdommer - De nordiske
utviklingsveiene’.
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1.2 Erfarenheter och Exempel — i Norden

Projektets udgangspunkt er, at der pé arbejdspladser i de nordiske lande
findes en rigdom af erfaringer med forandringsarbejde, som langt fra
udnyttes optimalt. Og at man ved at bringe disse erfaringer med konkrete
virksomhedseksempler og eksempler pé forandringsmetoder i spil i et
feelles nordisk forum kan bidrage til et loft i udviklingen af nordiske ar-
bejdspladser bade i forhold til konkurrencedygtighed og jobkvalitet.

Men hvad menes der med en 'nordisk model' for organisering af arbej-
de? Forst og fremmest er det vigtigt at sla fast, at der naturligvis ikke er
en meget handfast, felles model, som kendetegner Norden, ligesom der
ogsé inden for hvert enkelt land findes store variationer fra virksomhed til
virksomhed. Alligevel ser man, at der internationalt tales om en nordisk
model baseret pa nogle fallestraek, vi kan have en tendens til at overse i
det daglige. Sammenlignet med mange andre industrilande er de vigtigste
af disse fellestraek for Norden:

o Effektivisering af en arbejdsplads ses som en mulighed for, at man pa samme tid
kan opna bedre resultater for virksomheden og forbedret jobkvalitet.

¢ En hej organiseringsgrad bade for virksomheder og ansatte.

e Mangearig tradition for samarbejde pa den enkelte virksomhed.

o Et udstrakt samarbejde mellem de centrale organisationer om

ledelses-, organisations- og arbejdsmiljeudvikling.

e Love og aftaler, som understatter samarbejde for felles interesser.

[~

Et systematisk udviklingsarbejde med henblik pa generel lering og erfa-
ringsspredning blev indledt i den sidste halvdel af 1960'erne. Et viktigt
erfaringsgrundlag blev bygget op med de sdkaldte Samarbejdsforseg.
Erfaringerne bygger i hej grad pa de fire forste virksomhedsforseg i sam-
arbejdsprojektet mellem det norske LO og Norsk Arbejdsgiverforening.
Erfaringerne gav ganske rigtigt baggrund for videreudvikling i Norge,
men ogsa 1 andre nordiske lande blev der gennemfort samarbejdsforseg
med inspiration fra de norske forseg, og specielt i Sverige gik mange
virksomheder i gang med en udvikling af job og arbejdsorganisering med
vaegt pé storre bredde og indhold i arbejdet.

Det falder lige for at stille spergsmalet om, hvorfor der med disse go-
de forudsatninger efter s& mange ar er behov for en sarlig indsats for at
f4 gennemfort virksomhedsudvikling i overensstemmelse med 'den nordi-
ske model'. Spergsmalet bliver ikke mindre aktuelt af, at der stadig pa
enkeltvirksomheder igangsettes udviklingsaktiviteter, som demonstrerer,
at det er muligt at opné varige og tilfredsstillende forandringer for bade
jobindhold og bundlinieresultat. Samtidig har en hel del virksomheder
pabegyndt forandring, som enten er gaet i std pa et langt lavere niveau,
end de oprindelige ambitioner ved projektets start, eller som helt er op-
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hert. 1 begge situationer med en risiko for at falde tilbage til udgangs-
punktet.

En vigtig udfordring i forandringsarbejdet er at skabe en holdbar an-
dring i retning af en arbejdsorganisering, som i vidt omfang involverer
den enkelte medarbejder i at tage ansvar for arbejdets gennemforelse og
udvikling. Et typisk kendetegn ved en vellykket forandring, er at der har
veret en reel involvering af samtlige medarbejdere pa arbejdspladsen.

Udgangspunktet for NEX-projektet, som er igangsat og styret af ar-
bejdstager- og arbejdsgiverorganisationer i de nordiske lande, er en opfat-
telse af, at netop en sddan bred inddragelse af medarbejdere og ledelse pa
en virksomhed er den sikreste vej til konkurrencedygtig fornyelse. I hvert
af de nordiske lande er der udvalgt virksomheder og metoder, som har
vist sig egnede til at opné en holdbar udvikling, og metoderne er udveks-
let og 1 en rekke tilfelde afprovet i andre nordiske lande. De forelabige
resultater viser, at NEX-projektets udgangstese holder; der viser sig at
vere en erfaringsbase, som hidtil er blevet brugt i alt for ringe omfang til
en generel udvikling af nordiske virksomheder. Men samtidigt har det
ogsd vist sig, at en siddan erfaringsbase skal vedligeholdes og lebende
underkastes fornyet fokus for fortsat at have verdi.

Prosjektet NEX har dermed bygget pa to dominerande grunnpilarer:

NEX bygget i utgangspunktet pa at Norden har lange tradisjoner for
samarbeid og erfaringsutveksling pa forskjelige omrader. Laring og de-
ling av erfaringer stottes av at man har en viss grad av fellesskap. Felles-
skap og likheter kan bidra til at det er lettere & utveksle og dele. P4 den
annen side gjelder ogsé at leering og deling av erfaringer forst blir interes-
sante for deltakerne nar det er en viss grad av ulikhet og forskjeller, som
man kan laere av. Norden ble i utgangspunktet antatt & vere en arena hvor
det er en del likheter mellom landene som kunne stette opp under
utvekslingen av erfaringer og lering av hverandre. Samtidig antok initia-
tivtagerne til prosjektet at det ville veere tilstekkelig grad av ulikhet mel-
lom de erfaringer landene har gjort, til at valget av deltakere i prosjektet
ble interessant.

Representanter for partene i arbeidslivet har viktige roller & spille. Det
gjelder bade i forhold til initiativ og utforming av programmer pa et mer
overordnet niva. Partene spiller ogsd en avgjerende rolle for lokalt
utviklingsarbeid i den enkelte bedrift, nettverk og pa den regionale og
nationale arena. I prosjektet er det de sentrale partene som representerer
verkstedsindustrien eller metall som har hatt viktige roller.






2 Ideen bak NEX

2.1 Hvorfor et NEX-prosjekt?

Négra viktiga grunder til at et NEX-prosjekt er betydningsfull menar vi
vilar pa felgende forhold:

e Utvide metode- og verkteygrunnlaget for a drive forbedringsarbeid

e Kompetanse- og erfaringsbygging gjennom laering av hverandre ulike méter &
jobbe pa.

e Prosjektet kan bidra til & kaste nytt lys over nasjonale forhold.

e Bidra til diskusjonen av muligheten og fruktbarheten av & operere med en “nordisk
modell”.

o Partenes ulike méter 4 involvere seg pa i utviklingsarbeid kan gi okt lering og
apne nye muligheter for framtidig partsmedvirkning.

o Lov- og avtaleverk, partsorganisering og partenes roller er forskjellige mellom de
nordiske land. Nye idéer for utforming av lov- og avtaleverk, partsorganisering og
partenes rolle kan dpnes gjennom NEX.

o Identifisere forskjellige méter a satse, organisere og finansiere utviklingsarbeid.

e Etablere ett samarbeidsnettverk mellan de nordiska partene, utviklingsakterer og
bedrifter.

o Nasjonale interesser og nordiske erfaringer 7

Nasjonale perspektiv utgér baskunskaperna for bade de medverkande
foretagen och for parterna, men kan ocksa betraktas som sndva och be-
grinsande i ett grannlands perspektiv. Dérfor har bade tid och praktik
dgnats at att jimfora, forklara och diskutera de olika grunderna som
utvecklingsarbete med inriktning pa arbetsmiljofragestéllningar och kon-
kurrenskraft kan tillfora en nordisk framtida utveckling.

Konkret har det medfort att nationella interessen har exemplifierats,
ifragasatts och diskuterats utifrdn andra ldnders erfarenheter. Detta suc-
cessiva slipande av erfarenheter och ageranden leder till ett breddat kun-
nande och en framtida mdjlighet att viga prova andra 16sningar 4n tidiga-
re. Hur och i vilken form detta kommer att visa sig i framtida projekt,
avtal, metoder vet vi inte idag, men kunskaperna finns och nitverket tilla-
ter mdjligheter till utbyten.

Vi menar att utbytet mellan ldnderna kan bidra til lering og hvordan
vi skal bygge ned noe av de nasjonale barrierene, eller i vart fall underlat-
ta mojligheten att dra nytta av goda initiativ, goda exempel och provade
arbetsformer hos ndgon av de andra ldnderna. Vi har konkret sett att utby-
tet av olika arbetsmetoder, for att initiera, genomfora eller vidareutveckla
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vagar till fordndringsinsater i bedrifter, har skett och kommer med all
sannolikhet att intensifieras i framtiden.

Ett fortsatt systematisk utbyte av erfarenheter, exempel och arbetsme-
toder ar samtidigt ett effektivt sitt att nyttja de ménga génger begriansade
resurserna badde hos parternas organisationer, foretagen och utveckling-
sinstituten. I den geografiska position Norden befinner sig, med den rela-
tivt sett begrdnsade folkméngden och det stora exportberoendet ar det
nodvéndigt att utbyta erfarenheter sinemellan, men naturligtvis ocksa
utanfér Norden. Genom att visa hur traditionen med samarbete kan nyt-
tjas dven mellan de centrala parterna underlédttas mdjligheten att behalla
en titposition bland konkurrerande nationer nir det handlar om fo-
randringar och utveckling av verksamheter.

2.2 Ideen om den nordiske modellen

I den opprinnelige prosjektseknaden sto ideer rundt en nordisk modell
sentralt. Dar star det i malséttningen att:

”Mélséttningen ar att genom erfarenhetsutbytet uppné synergieffekter fran redan
existerande partsgemensamma utvecklingsprogram i respektive nordiskt land. Ge-
nom ett systematiskt samarbete och utbyte av kunskaper och erfarenheter ef-
terstrdvar vi att utveckla en gemensam “nordisk modell” for verksamhet-
sutveckling. ”Modellen” ska utgd frdn de for Norden unika forutsdttningarna pa
arbetsmarknaden som innebdr mdjligheter att kunna forena synséttet ’den hela
ménniskan” med en forbéttrad konkurrenskraft”.
[~

Det forste spersmalet som kan reises i en slik sammenheng er spersmélet
om det overhode eksisterer noe slikt som en nordisk modell. Et forsek pa
a besvare dette spersmalet vil bli gjort ved avslutningen av rapporten. Her
vil vi bare skissere mer generelt noen synspunkter rundt pd hva som har
vart oppfattet med betegnelsen nordisk modell' ved oppstarten og under
gjennomferingen av NEX.

Norden omfatter i grove trekk Island, Danmark, Norge, Sverige og
Finland. I regi av disse landene, og samarbeidsorganer mellom dem, for
eksempel Nordisk Ra&d, har det vart gjennfert flere aktiviteter som har
tatt sikte pa & trekke frem hva som ligger i en sékalt Nordisk modell’ Et
forsek pa & si noe nermere om hva som ligger i en nordisk modell kan

' Den nordiske modellen er bl.a. omtalt i: Bruun N, B. Flodgren, M.Halvorsen, H.Hydén og R.
Nielsen (1989): Den Nordiske Modellen, Fackféreninger och arbetsriitten i Norden — nu och i fram-
tiden, Lund: Liber. Videre er den omtalt i: Fleming D. and Thorquist C (2003): Nordic Manage-
ment-Labour Relations and Internationalization, Nord 2003:015, Nordic Council of Ministeres,
Copenhagen, samt i: Fleming D., Kettunen P., Seborg H. and Thérnquist C. (1998): ”Global Rede-
fining of Working Life — A New Nordic Agenda for Competence and Participation?”, Nord 1998:12,
Nordic Council of Ministeres, Copenhagen
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vere a liste opp noen fellestrekk som karakteriserer vesentlige sider ved
arbeidslivet i disse landene. Eksempel pa slike fellestrekk:

e Hoy andel av organiserte arbeidstakere bade i privat og offentlig sektor - dekker
hovedgrupper av arbeidstakere. Hoy organisasjonsandel blant arbeidsgiverne.

e Fravar av politisk/ideologiske splittende tendenser innad i organisasjonene. Hoyt
utdannet arbeidskraft har pa den annen side organisert seg separat.

o Relativt sentraliserte nasjonale organisasjonsstrukturer.

o Fagforeninger er sterkt representert pa arbeidsplassniva.

e Et hierarkisk system av forhandlinger - lokale og sentrale.

o Kollektive avtaler eksisterer i samspill med (eller er foretrukket overfor)
lovregulering av arbeidslivet.

e Trepartssamarbeid mellom partene i arbeidslivet og staten.

e Alle de nordiske land har i etterkrigstiden hatt et relativt konfliktfritt arbeidsliv7

I tillegg er en rekke lokalt forankrede tradisjoner/praksiser for mer direkte
involvering av den enkelte arbeidstaker utviklet i disse landene. Det drei-
er seg om forhold knyttet til arbeidsmiljeforbedringer, bedriftsutvikling,
m.m. En del slike forhold er i tillegg nedfelt i lov og avtaleverk.

Flere av disse forholdene er ikke saeregne for Norden, men er trekk vi
finner igjen i mange av de mest industrialiserte land. I tillegg er det va-
riasjoner mellom de nordiske land som gjer at flere av punktene over ikke
er like dekkende for alle landene. Variasjon innad mellom landene og
likheter med gvrige moderne industriland antyder at det slett ikke er en-
tydig at det finnes grunnlag for & snakke om en egen “nordisk modell”.
Kanskje er bildet sapass nyansert at det kun er tilfeldige geografiske for-
hold som danner gunnlaget for & snakke om en nordisk modell? Muligens
ville det vaere mer fruktbart & snakke om et litt lesere nordisk fellesskap i
stedet for en modell.

Et serskilt nordisk fellesskap kommer bl.a. til uttrykk gjennom flere
samarbeidsordninger mellom disse landene, hvorav Nordisk Rad/Nordisk
Ministerrad er et sentralt eksempel. Et slikt politisk administrativt samar-
beid bygger pa en rekke omrader, som kultur, ekonomi, politikk, forsk-
ning og utdanning. Samarbeid pa slike omréder er uttrykk for et eksklu-
sivt fellesskap som fortsatt bestar. Nordisk Rad/Nordisk Ministerrdd ut-
gjor et levedyktig overnasjonalt organ. Dette organet bestar pé tross av at
EUs fellesskapet kunne veere med a erstatte eller splitte grunnlaget for et
eget institusjonalisert nordisk fellesskap. En slik overfladiggjoring av et
institusjonalisert nordisk fellesskap har forelopig ikke funnet sted.

NEX er eksempel pé et prosjekt som er sprunget ut av dette nordiske
fellesskapet. Det at Nordisk Innovations Center (tidligere Nordisk Indu-
strifond) og Nordisk Ministerrad opptrer som oppdragsgivere er i seg selv
et institusjonalisert uttrykk for at det nordiske fellesskapet har arenaer
som skaper grunnlag for felles prosjektaktiviteter.
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2.3 Nordiske erfaringer og utviklingsprosjekt

To hovedtyper av erfaringer ligger til grunn for NEX.

Det ene er erfaringer og kunnskap som er tilegnet gjennom prosjekter
forankret i det enkelte land og som s deles med de andre. Forutsetninge-
ne for & kunne dele erfaringene med andre er at de lar seg formidle til de
andre deltakerne. Sprak, kultur og felles historiske opplevelser er med a
understotte muligheter for & dele erfaringene. Utstrakt samhandling pa
tvers av landene mellom virksomheter, arbeidslivets parter, politikere,
eksperter, forskere, etc. er ogsd med & understotte mulighetene for & dele
nye erfaringer. Utgangspunktet for NEX har i denne sammenheng veert
prosjekter og erfaringer forankret i den enkelte nasjon.

Den andre muligheten ligger i & samarbeide konkret i bestemte
prosjekter og bestemte aktiviteter. NEX er i seg selv et eksempel pé et
slikt konkret samarbeid. Erfaringer gjennom konkrete samarbeidsaktivite-
ter utfordrer evnene til & handle sammen for 4 skaffe frem et felles resul-
tat. Dette kan vaere mer krevende enn en ren erfaringsutveksling. Utbytte
at et slikt samarbeid, for eksempel i form av laring og felles erfaringer,
kan imidlertid vaere storre, siden det krever et fellesskap om & skaffe frem
resultater.

NEX har vesentlige elementer av begge de punktene som er nevnt
over. Dette har skapt muligheter til & oppnd mer enn ren informasjon-
sutveksling mellom passive tilherere. Kunskapene som aktivt har blitt
tilfert prosjektet, bygger pé erfaringer, men fremfor alt ett antall prosjekt
der partene i de respektive land samarbeider aktivt med nasjonale
utviklingsinstitutter/universitet.

2.4 Forankring av erfaringsutviklingen i NEX

Erfaringsutvekslingen i NEX har vert forankret hos representanter for
arbeidslivets parter og konsulter fra forskjellige institutter og forsknings-
milje. Akterenes forankring har gjort at en rekke ulike interesser, per-
spektiver og oppfatninger har kunnet spille pé kryss og tvers i NEX. Utfra
sammensetning og forankring av akterer, har ikke noen enkelt interesser,
oppfatninger eller perspektiver, fatt dominere. Dette er et viktig moment
som har bidratt til erfaringsutvekslingen.

Folgende forankring har gitt grunnlag for en utveksling av ulike og
kryssende interesser, perspektiver og oppfatninger;

Deltakerne har representert forskjellige nasjoner (og regioner). Spe-
sielle nasjonale forhold kan vere et viktig utgangspunkt og ramme for
utvekslingen av erfaringer. Utgangspunktet i Norden har, som allerede
fremhevet, gitt muligheter for et felles grunnlag gjennom felles kulturelle
trekk og felles erfaringer pa en rekke omréder. Ulikheter mellom landene
og serlig nasjonale interesser, oppfatninger og perspektiver, kunne kom-
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me til & dominere prosjektet. Dette er blitt modifisert gjennom at delta-
kerne ogsé har representert partsinteresser og oppfatninger som gar pa
tvers av de nasjonale interesser.

Konsultene og forskerne har hatt kompetanse som gir muligheter for &
utdype erfaringene med “ekspertviten” og “spesialkunnskap”, uavhengig
av nasjonal og partsforankrede perspektiver, oppfatninger og interesser.

Den individuelle deltaker i prosjektet har brakt med seg sin unike
kompetanse og erfaringer. Dette har gitt muligheter for & tilfore erfaring-
sutvekslingene mange perspektiver og oppfatninger.

Noe av det viktigste materialet til utvekslingen av erfaringer er hentet
fra prosjekter og programmer som deltakerne har brakt inn i NEX. I til-
legg har det ogsa blitt gjennomfert en rekke fellesaktiviteter. Forst vil vi
beskrive noen erfaringer fra tidligere programmer og prosjekter. Deretter
vil vi trekke frem noen aktuelle programmer og prosjekter. Vi vil spesi-
fikt trekke frem noen erfaringer fra sammenhengen mellom arbeidsmilje
og bedriftsutvikling. Tilleggsfinansiering fra Nordisk Ministerrdd har
spesielt gjort det mulig for konsultene a foreta dypere analyser av noen av
de utvalgte programmer og prosjektene som ble brakt inn i NEX. I disse
analysene har det blitt lagt vekt pa & komparere hvordan et felles fokus pa
arbeidsmilje og virksomhetsutvikling har blitt ivaretatt.






3 Programerfaringer 1 Norden

Erfaringer fra tidligere programmer og prosjekter har vert viktige i
nasjonal sammenheng. De har hatt betydning som erfaringsbase ved
oppstart av nye programmer.

Erfaringer fra tidligere programmer og prosjekter har ogsa hatt betyd-
ning for fremveksten av bl.a. oppfatninger omkring et spesifikt nordisk
arbeidsliv og tanken om en sékalt nordisk modell. Det kan derfor vaere en
nyttig bakgrunn & referere noen slik programmer som har hatt betydning,
bade for dagens aktuelle forskningsprogrammer og for NEX i sarde-
leshet.

3.1 Norge — fra samarbeidsforsgkene til BU2000

I norsk sammenheng er Samarbeidsforsokene det programmet som har
vakt sterst nordisk og internasjonal oppmerksomhet’. Forsokene berorte
forhold som;

e partsamarbeid

e medvirkning fra arbeidstakere

o utviklingsarbeid basert a aksjonsforskning

e samarbeid n@ringsliv/forskning/parter/myndigheter

e arbeidsmilje, spesielt psykososialt og organisatorisk

e arbeidsorganisering, bade i forhold til den enkelte og gruppeorganisering

e bedriftsdemokrati Vo

Samarbeidsforsekene var et bredt anlagt program i Norge. Med represen-
tanter for hovedorganisasjonene i arbeidslivet (LO/NHO), naringslivet,
politikere/offentlige myndigheter og forskere. Det bestod av en utred-
ningsfase (Fase A) hvor former for medvirkning ble kartlagt og analysert.
P& bakgrunn av denne utredningsfasen ble det sd satt i gang en rekke
forsegk med gjennomfering av utviklingsarbeid i fire virksomheter. Begge
fasene ble gjennomfort pa midten av 60-tallet. Arbeidet dannet en viktig
opptakt til Arbeidsmiljeloven, ansattes representasjon i styret forankret i
aksje- og selskapsloven, samt avtaleverket og dets forankring av partssa-
marbeid i bedriftsutvikling. Samarbeidsforsekene skulle bidra til oppfyl-

% Se bl.a. Thorsrud, E & F.Emery (1970): Mot en ny bedriftsorganisasjon. Eksperimenter i in-
dustrielt demokrati, fra samarbeidsprosjektet LO/NAF, Tanum-OSlo
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lelse av visse betingelser for et bedriftsdemokrati, som skulle basere seg
pa tre pilarer:

1. likeverd mellom mennesker
2. bevegelsesfrihet
3. de manges fillit og de representative/ledelsens ansvarlighet

Grunnlaget for utevelsen av et demokrati basert pd disse punktene, er at
den enkelte kan bidra ansvarlig, kompetent og engasjert i oppfyllelsen av
disse kravene. Det legges vekt pad oppbyggingen av kompetanse og en-
gasjement hos den enkelte arbeidstaker pa den enkelte arbeidsplass, som
grunnlag for medvirkning fra flertallet av ansatte i bredere bedriftspoliti-
ske spersmal. Oppbyggingen av engasjement skisseres gjennom en plan
for Fase B av samarbeidsforsekene, som bl.a. la til grunn de psykologiske
jobbkrav med behov for:

¢ Etinnhold utover ren utholdenhet.

e A kunne lzre noe.

e A kunne treffe beslutninger, i det minste overfor et avgrenset omréde.
e Anseelse i det minste i det mellommenneskelige.

e A se ssmmenheng mellom arbeid og omverden.

e A se at jobben er forenlig med en enskverdig fremtid.

Tilfredsstillelse av disse jobbkravene er viktige for at den enkelte ansatte
skal oppleve meningsfullhet som grunnlag for engasjement, - samt ned-
byggingen av den fremmedgjering som preger arbeidslivet. En hierarkisk
bedriftsstruktur med autoriteere kommandolinjer kan bidra til fremmed-
gjoring og pasifisering av ansatte, slik at det produktivitetspotensialet
som 14 i oppfyllelsen av de psykologiske jobbkrav, ikke realiseres.
Fremmedgjorte og pasifiserte arbeidstakere ville heller ikke engasjere og
utfolde seg i demokratiske beslutninger i bedriften.

Disse poengene fra den forste fasen av samarbeidsforsekene ble lagt
til grunn for den mer aksjonsrettede fase B. Den bygget pa direkte med-
virkning fra den enkelte 1 utformingen av sin egen arbeidsplass. Gjennom
aksjonsrettede forbedringsaktiviteter understettet av forskning/forskere,
skulle den enkelte oppoves i & ta ansvar og engasjement for sin egen ar-
beidsplass, i trdd med oppfyllelsen av de psykologiske jobbkrav. Oppe-
velse i gruppesamarbeid skulle gi grunnlag for bedre organisering av
prosessene og bedre betingelser for den enkeltes gjennomfering av sine
oppgaver.

I forlengelsen av samarbeidsforsekene ble det i 1983 opprettet en egen
samarbeidsordning som ble forankret i Hovedavtalen mellom LO og
NHO i Norge, Hovedavtalens Fellestiltak —Bedriftsutvikling (HF-B). HF-
B ordningen er forankret i Hovedavtalens tilleggsavtale del 1, og den
revisjonen som ble gjort av Hovedavtalen i 1989. I regi av denne ord-
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ning, som na kun kalles Hovedavtalens Fellestiltak (HF) er det blitt gjen-
nomfert en rekke enkeltprosjekter i virksombheter. I tillegg har det gjen-
nom denne ordningen vert tatt en rekke initiativ til nye programmer, som
Bedriftsutvikling 2000 (BU 2000) og Verdiskaping 2010 (VS 2010).

Programmet “Idéstyrt produktutvikling og organisatorisk fornyelse i
arbeidslivet” — forkortet ”Bedriftsutvikling 2000” — ble etablert av Nor-
ges Forskningsrad véaren 1994°. BU2000 ble opprinnelig initiert av HF-B.
I metet med nye internasjonale ledelseskonsepter skulle programmet
bidra til & utvikle kunnskap om strategier, metoder, arbeidsformer og
infrastruktur for utvikling i enkeltbedrifter og nettverk av bedrifter. Bade
BU2000 programmet, og det senere oppfolgingsprogrammet VS2010, har
vert tett knyttet opp til HF-B. En av hovedintensjonene medBU2000 var
a f til et samarbeid mellom HF-B og flere forskningsmilje, for pa den
méten & fi norske bedrifter til & ta i bruk forskningsbasert stottekompe-
tanse pa en tverrfaglig basis.

Hovedavtalens tilleggsavtale (HF-B) var séledes en avgjerende bae-
rebjelke for & fa til BU 2000 som program. Avtalen hadde ogsa stor be-
tydning for forankringen av prosjekter i den enkelte virksomhet og i for-
holdet til samarbeidet som foregikk i ulike bedriftsnettverk. Den ga
grunnlag for legitimitet og bidro med ressurser til programmet. En del
ressurser bestod bl.a. i at representanter for partene gjennom HF-B ble
stilt til disposisjon for forankring og oppfelging av de ulike BU 2000
aktivitetene som ble satt i gang. Det gjaldt i forhold til den forankringen
og oppfelgingen av programmet som foregikk sentralt, men minst like
viktig var den betydning dette hadde for utviklingssamarbeidet mellom
naringsliv og forskning lokalt.

Programmet BU2000 ble delt inn i syv forskningsmoduler, der regio-
nalt forankrete forskningsmilje skulle inngé i et forpliktende samarbeid
med bedrifter og bedriftsnettverk. Fokus i programmet skulle vere
utvikling av arbeidsorganisasjonen, og et overordnet mél for programmet
skulle veere a utvikle de norske samarbeidstradisjonene slik at det kunne
styrke bedriftenes konkurransesituasjon. Programmet skulle baseres pa
slike utviklingsprosesser som 14 i HF-B ordningen, og det skulle gis en
form som gjorde det mulig & forankre det hos partene i arbeidslivet. Kra-
vet om en slik forankring skilte BU-2000 fra mange andre norske bedrift-
sutviklingsprogram.

? Resultater fra det nasjonale programmet BU2000 er dokumentert i flere beker og artikler, bl.a.
i: Levin M (ed. 2002): Researching Enterprise Development: Action Research on the cooperation
between management and labour in Norway, John Benjamin Publ. Comp., Amsterdam, samt i:
Gustavsen B., H.Finne & B. Oscarson (2001): Creating Connectedness, The role of socal research in
innovation policy, John Benjamin Publ. Comp., Amsterdam
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Et prosjekt eksempel innenfor BU2000

Rogalandsforskning (RF) hadde sin egen modul i programmet, hvor
NHOs arbeidsmiljefond var en likeverdig finansieringskilde og samar-
beidspartner med NFR*. Samarbeidet med NHOs arbeidsmiljofond impli-
serte bl.a. at sammenhengen mellom bedriftsutvikling og utviklingen av
arbeidsmiljg, spesielt organisatorisk arbeidsmiljo, ble et sentralt fokus.

I RF sin modul ble forskningen forankret i tre bedriftsnettverk, der det
ble gjennomfort ulike prosjektaktiviteter, som ledd i et systematisk for-
bedringsarbeid i virksomhetene. Det har i tillegg veert gjennomfert folge-
forskning knyttet til de lapende aktiviteter rettet mot forbedringsarbeidet.

I et av nettverkene, Industrinettverket i Sunnhordland, deltok syv be-
drifter av totalt 14 medlemsbedrifter. De deltakende bedriftene var aksjo-
nerer i nettverksorganisasjonen, som hadde sitt styre og daglig ledelse.
Det var organisert egne faggrupper som dekker personal, ekonomi, pro-
duksjon, innkjep, salg, etc. Faggruppene tilsvarte de viktigste avdelin-
ger/funksjoner innen industrivirksomheter. Funksjonen til faggruppene
var & bidra til erfaringsoverforing, kompetanseutvikling og samordning
pa tvers av enkeltvirksomheter som ledd i en kunnskapsoppbygging innen
hver enkelt virksomhet. Et internasjonalt ledelseskonsept, kalt Total Kva-
litetsledelse (TKL), ble akseptert som et utgangspunkt for utviklingsar-
beidet i bedriftene.

Virksomhetene i nettverket mottes i forste rekke pa egne nettverks-
samlinger hvor de diskuterte og prioriterte felles forbedringstema som de
ville satse pa i eget interne utviklingsarbeid.

Nettverkssamlingene ble ogsa viktige arenaer for presentasjon av opp-
nadde resultater. Det ga nettverket en serlig viktig funksjon som stimula-
tor for det interne utviklingsarbeidet i den enkelte virksomhet. Dette sup-
plerte de etablerte nettverksfunksjoner, som larings- og erfaringsoverfe-
ring, effektivisering av innkjop og andre koordingersfunksjoner.
Presentasjonen pa nettverkskonferansene var anledninger for virksomhe-
tene til & demonstrere om de var i stand til & oppfylle konkrete mal med
utviklings- og forbedringsarbeidet, som de hadde forpliktet seg til pé
tidligere samlinger.

Forbedringsarbeidet i bedriftene rettet seg stort sett mot de daglige
operative driftsoppgaver og endringer i disse. Omfattende utviklingsar-
beid med store konsekvenser for hele virksomheten ble ikke gjennomfert.
Dette kan ha vaert en érsak til at partinteressene ikke ble berort, siden
arbeidstakerne ikke sa aktivitetene i BU 2000 som noen trussel overfor
egen arbeidsplass. Konsekvensene av sméd kontinuerlige forbedringer i
den daglige operative virksomhet var forholdsvis enkelt & overskue.

* Resultater fra RFs arbeid innenfor BU2000 er dokumentert i: Grenhaug, K. & K. Hansen
(2001): Medvirkning, leering og konkurranseevne, Bergen, Fagbokforlaget
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Verdiskaping 2010 (VS 2010) er et 10-arig program i NFR regi som ble
startet opp &r 2000. Det etterfolger BU 2000 og har flere fellestrekk, men
det er ogsa avgjerende forskjeller. Blant disse kan nevnes at VS 2010
retter oppmerksomheten mer mot innovasjon, nyskaping og verdiskaping.
I tillegg er det regionale samarbeidet mellom myndigheter, partene i ar-
beidslivet, naeringslivet og forskningen blitt viktigere. Programmet og de
lokale modulene har tatt initiativ til sékalte partnerskap eller
utviklingskoalisjoner, som langsiktige samarbeidsarenaer hvor et strate-
gisk naeringssamarbeid finner sted. Det skal stimulere til utviklings- og
innovasjonsaktiviteter i enkeltvirksomheter og i samarbeidsnettverk mel-
lom virksomheter.

Pa samme mate som i BU 2000 er programmet forankret i sdkalte mo-
duler, som gjenspeiler et langsiktig samarbeid mellom akterene og et FoU
miljo som sentral medspiller. RF-Rogalandsforskning har vert en sentral
medspiller nar det gjelder & danne et regionalt strategisk samarbeid om
innovasjon forankret i fylkene Hordaland og Rogaland.

Den overordnede mélsetting for VS 2010 i regi av Utviklingskoalisjo-
nen for Hordaland/Rogaland lyder som folger:

“Regionale akterer (det offentlige, partene i arbeidslivet, FoU) har dannet et part-
nerskap. Partnerskapet skal bidra til innovasjon i lokalt naringsliv slik at det ska-
pes grunnlag for ny forretningsvirksomhet i eksisterende neringsliv. Det skal
utvikles arenaer for konkret samarbeid. Utviklingsaktiviteter skal forankres gjen-
nom bred medvirkning for 4 styrke innovasjon og mete konkrete utfordringer i
bedrifter og nettverk”.

Partsforankring, arbeidsmilje og organisasjonsutvikling er viktige ele-
menter som videreferes fra BU 2000 inn i VS2010. Det samme gjelder de
metoder og verktoy som er utviklet i BU 2000 sammenheng. En del av
disse verkteyene og metodene er videreutviklet og forbedret. I kapitlet
om metoder og verktoy vil et eksempel pa en slik metode som har veert
sentral i NEX-sammenheng bli presentert, slik vi allerede har annonsert.

Vektlegging pd arbeidsmiljo i BU2000

Arbeidsmiljo ble allerede vektlagt i programutformingen for BU2000.
Dette kom spesielt til uttrykk gjennom en sterk fokusering pa medvirk-
ning og behovet for & drive systematisk utviklingsarbeid. Den norske
Arbeidsmiljeloven legger til grunn medvirkning som premiss for & frem-
me et bedre arbeidsmilje, samtidig som bade denne og forskriften om
systematisk HMS-arbeid legger stor vekt pa lokalt og medvirkningsbasert
utviklingsarbeid som mal og virkemiddel i arbeidet med & fremme et
bedre arbeidsmilje. Samarbeidstradisjonen mellom LO og NHO, slik den
kommer til uttrykk gjennom HF-B, er et godt eksempel pa hvordan det
organisatoriske arbeidsmiljoet kan behandles i henhold Arbeidsmiljelo-
ven §12.
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En viktig premiss for BU2000 og oppfelgingsprogrammet VS2010 har
for ovrig veert at de ulike forskningsmodulene skulle std relativt fritt i
valg av tema og tilneerming i samarbeidet med bedriftene. Modulene kan
vise til ulike tilneerminger og erfaring. I Rogalandsforskning sin modul
ble det for eksempel lagt spesiell stor vekt pa a ta i bruk medvirkningsba-
serte metoder, prosedyrer og arbeidsmater i deltakerbedriftene som skulle
gjore det mulig & jobbe med arbeidsmiljo som en integrert del av bedrift-
sutviklingsaktivitetene. Det ble lagt spesiell vekt pé a etablere meote- og
medvirkningsfora i organisasjonen som kunne bidra til sette sekelys pé sa
vel bedriftsutvikling som pé arbeidsmiljoet.

Nye medvirkningsfora og innferingen av forbedringsteknikker skulle
bidra til at bedriftene ble bedre i stand til & fortlepende ta opp og behand-
le problem og utfordringer av driftsmessig eller arbeidsmiljemessig ka-
rakter pd samme arenaer. Bedriftene skulle lere seg en mer strukturert
mate & jobbe med driftsmessige og arbeidsmiljomessige problem. Delta-
kelse fra ansatte skulle veere en sentral premiss i organiseringen av for-
bedringsarbeidet, noe ble antatt & ville fore til et bedre arbeidsmiljo i seg
selv, 1 trdd med tankegangen og intensjonene bak § 12 i den norske Ar-
beidsmiljeloven

I Rogalandsforskning ble sammenkoblingen av bedriftsutvikling med
et organisatorisk arbeidsmiljefokus forst og fremst ivaretatt gjennom
vektlegging péa forhold som angikk arbeidsform og forankring i proses-
sen. Herunder ble de lagt spesiell vekt pa kravene til ansattes deltakelse,
valg av forbedringsteknikker og verktoy, samt organisatorisk forankring
av forbedringsarbeidet i felles motefora.

Erfaringene fra flere av deltakerbedriftene i BU2000 viser imidlertid i
ettertid at vektlegging pa felles verktay og arbeidsformer ikke har veert et
grunnlag nok i seg selv for 4 fa til et felles fokus pd arbeidsmiljo og
bedriftsutvikling.” Utvikling av nye arbeidsformer — som for eksempel
bruk av utviklingskonferanser, nye medvirkningsfora og problemanalyse
teknikker - har riktignok fungert som understottende betingelser for &
realisere et felles fokus pa hhv. arbeidsmilje og bedriftsutvikling. Like-
vel viser erfaringene fra deltakerbedriftene at hva som kommer ut av
systematiske forbedringsprosesser i stor grad er betinget av hvilke akterer
som blir trukket inn underveis i prosessene. En ansvarliggjerende rolle
for tillitsvalgte i prosessen, kan for eksempel fungere som understottende
premiss for a ta opp bestemte organisatoriske arbeidsmiljoproblem. For &
inkludere aspekter knyttet til det tradisjonelle kontroll- og tilsynsbaserte
HMS-arbeidet i bedriften, viser imidlertid BU2000 erfaringene at det

’ Rogalandsforskning sine forsok pa & knytte sammen arbeidsmiljo og bedriftsutvikling i
BU2000 er spesielt omtalt i: Kvadsheim H. (2002): "Italesettelse av arbeidsmilje i bedriftsutviklings-
prosesser” i: Tidsskrift for Arbejdsliv, rg. 4, nr.1, s.47-65, Odense Universitetsforlag, samt i: Kvads-
heim H, P. Lindee og K. Hansen (2001): Arbeidsmiljo i bedriftsutviklingen — Erfaringer fra et forsk-
nings- og utviklingsprosjekt, Skarnes, Compendius
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ogsd er en forutsetning at HMS- eller vernepersonellet i bedriftene blir
trukket med og tillagt en aktiv rolle.

Erfaringene fra BU2000 og VS2010 er forst og fremst et eksempel pa
hvordan Hovedavtalen mellom partene i det norske arbeidslivet har fun-
gert som premiss for & fa i gang et forsknings- og utviklingssamarbeid i
naeringslivet, der forskningsinstitusjoner har blitt tildelt rollen som padri-
vere og endringsagenter. BU2000 er ogséd et eksempel pad hvordan vekt-
legging pd medvirkning og ’lokalt utviklingsarbeid’ i et forskningspro-
gram har gjort det mulig & knytte sammen arbeidsmilje og bedrift-
sutvikling.

3.2 Danmark — det utviklende arbeid og andre program

De sosiale parter i Danmark har, som i de gvrige nordiske landene, arbei-
det sammen om at finne nye méter & utvikle arbeidslivet pa.
Utviklingsprosjekter og stetteprogrammer er blitt etablert, finansiert og
understottet av de sosiale partene, ofte supplert med statlig finansiering,
for & utvikle modeller for & skape bedre jobber og bedre ekonomi for
virksomhetene.

Danmark kan vise til flere arbeidslivsrelaterte forskningsprogrammer
og prosjektet i senere ar der det har blitt utviklet og eksperimentert med
bade metoder, organisering og programfokus’.

I det folgende vil en rekke strategier og forsknings- og stette pro-
grammer fra arbeidstaker- og arbeidsgiver organisasjonene bli presentert.

Begrebet om “Det udviklende arbejde” — en strategi for at udvikle
arbejdslivet.

Arbejdstagerorganisationernes strategi har i vid udstraekning veere baseret
pa begrebet “Det udviklende Arbejde”. Begrebet blev introduceret i be-
gyndelsen af 1990’erne, som en videreudvikling af Svensk Metals begreb
fra midten af 1980’erne om “Det Goda Arbetet”. De faglige organisatio-
nerne fik trin for trin indoptaget Det Udviklende Arbejde som en strategi
for arbejdspladsudvikling, i begyndelsen primart pa offentlige arbejds-
pladser, men ogsa de private arbejdspladsen adopterede elementer af
strategien.

Som mange andre strategier og produktionskoncepter forsegte man
med ‘Det Udviklende Arbejde” at opné fleksibilitet og eget jobkvalitet.
Strategien er en vision, i den forstand at man skal sege efter omrader med
overlap mellem interesser fra arbejdsgiver og arbejdstagersiden, hvor der
er samtidig potentiale for vaekst og sunde arbejdspladser. Strategien var

¢ Eksempler pa arbeidslivsrelaterte FoU-programmer har vaert Program mot Ensidig Gjentakende
Arbeid — EGA, SARA —programmet og AMOTEK.
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baseret pd tre fundamentale principper, som udgjorde ideelle forudsaet-
ninger for en opfyldelse af visionen.

e Sunde og sikre arbejdsforhold, hvor udviklingsmuligheder for
den enkelte, ikke blot ses som en udgift, men er en vardifuld in-
vestering.

e Udvikling, af kvalitet, fleksibilitet og kunde/bruger orientering
sddan at arbejdsforholdene bedre for samtlige medarbejdere.

e Disse udviklingskrav er i samspil med og star ikke i modsatning
med samfundsmaessige krav om udvikling af gkonomi, milje og
levevilkar. (Hvid 1999”).

Det udviklende Arbejde var dermed en udbygget strategi som opererede
pa flere niveauer. Strategien trak pa erfaringer fra de sociotekniske mo-
deller fra 60’erne og 70’erne, det brede arbejdsmiljebegreb, teknologian-
vendelsesprojekter og inkluderer endvidere elementer af 1990’erne ma-
nagement teorier om laering, kvalitet og samarbejdskulturer. Strategien
forudseetter ogsé at der er feelles "perspektiv’ pa udviklingsretning i virk-
somheder, og at hver enkelt virksomhed ma finde sin egen metode base-
ret pa de ansattes ensker.

Som et resultat af indsatsen for at underbygge strategierne for Det
Udviklende Arbejde udviklede organisationerne en reekke vaerktajer, som
virksomhederne kan anvende i forandringsprocesser. Disse varktojer var
’hands on’ hjalpemidler, til brug for ledere, ansatte og f.eks. uddannel-
sesinstitutioner, f.eks. 1 forbindelse med team samarbejde, ledelsesudvik-
ling og ledelsesstrategier, og afdekning af uddannelsesbehov eller intern
leering. (LO’s vaerktojskasse: Det Udviklende Arbejde).

Puljen til fremme av et bedre arbeidsliv og okt vekst er et eksempel pa
et statlig program for arbeidslivsutvikling. Programmet ble iverksatt i regi
av det danske Arbeidministeriet, og 105 mio. danske kroner ble avsatt
over perioden 1996-1999 til en demonstrasjons- og idéprosjektportefolje
bestdende av ca. 228 prosjekter. Programmet ble evaluert i 2001. Parts-
forankringen i programmet kom til syne ved at partene var representert i
bevilgningsutvalgene.

Programmet ble organisert mer tradisjonelt ved at det ble overlatt til
bedriftene selv — ofte i samarbeid med konsulenter — & sgke om midler.
Ofte ble midlene sgkt om i forbindelse med en pabegynt utviklingspro-
sess 1 bedriftene, og da gjerne med faglig kobling til problemer av psy-
ko-sosial arbeidsmiljokarakter eller problemer med utnyttelse av de men-
neskelige ressurser” (Evaluering 2001). I evalueringen av programmet
péapekes det at programmet er et av de forste forsekene i Danmark der et
arbeidsmarkedspolitisk program har satt en dagsorden med forsek pa a
gripe tett inn i1 virksomheters organisatoriske liv, samt pavirke innholdet i

" Helge Hvid: (red.): Ressourcer og velfzerd i Arbejdslivet. SARA, Kebenhavn 1999.
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det arbeid som foregar i virksomhetene, dvs. pad omrader som tradisjonelt
har blitt oppfattet & ligge innenfor arbeidsgivers rett til 4 lede og fordele
arbeidet.

Evalueringen viser elles at det stort sett er ledelsen og konsulenter
som dominerer i oppfelging og styring av virksomhetsprosjektene. Eva-
lueringen viser videre til at ’de tradisjonelle rammene for medinnflytelse
— samarbeids- og sikkerhetsorganisasjonen har spilt en meget liten rolle 1
prosjektene som grunnlag for involvering av medarbeidere”. Saledes er
det heller ikke blitt skapt noe eierforhold til prosjektene nedenfra i virk-
somhetene, selv om tillitsvalgte i flere tilfeller har blitt trukket inn som
enkeltpersoner. Evalueringen viser imidlertid til at flere prosjekter har
bidratt til & styrke samarbeidet mellom interessentene pa arbeidsplassen —
pa omrader som vanligvis ikke er underlagt “Industrial Relations”. Nér
det gjelder konkrete resultater av prosjektene s& pekes det i evalueringen
pa at prosjektene har styrket virksomhetenes evne til & jobbe med foran-
dringer. De mest utbredte forandringene knytter seg til storre kontroll
over egen arbeidssituasjon og forbedret trivsel. Flere av de deltakende
virksomhetene oppgir ogsd at de ser kobling mellom arbeidsmiljefor-
bedringene i egen virksomhet og mulighetene for gkonomisk vekst.

Et andet nationalt program som leb delvist parallelt, var “Handlings-
planen mod ensidigt gentaget arbejde (EGA)”. 1 1992 udarbejdede ar-
bejdsmarkedets parter handlingsplanen mod ensidigt gentaget arbejde
(EGA). Handlingsplanen havde som maél at halvere omfanget af sund-
hedsskadeligt EGA inden ar 2000, og dette mal blev ikke naet. Ifolge
evalueringen (CASA og DTU, 2003) er EGA kun blevet reduceret med
en fjerdedel, og dermed er kun halvdelen af det oprindelige méal néet.
Men evalueringen peger samtidig pa, at handlingsplanen fra 1992 har
formaet at igangsette en indsats mod EGA, der har resulteret i mindre
EGA 1 de brancher, hvor problemerne er udbredt, og hvor det ikke er
sandsynligt, at der af andre arsager ville vere sket en forbedring.

Aktiviteter under denne handlingsplan var stette til forskning, udvik-
ling, erfaringsudveksling, information og konsulentsupport pa virksom-
hed og branche niveau. Arbejdsorganisatoriske tiltag var naturligvis i
centrum, sasom jobrotation, job udvidelse, gruppearbejde, samtidig med
faglige tiltag for begraense den ensidige gentagne arbejde. Der blev givet
27 millioner EURO til 172 projekter i virksomheder og til forskning og
erfaringsspredning. Sidelobende har arbejdsmiljosystemet ivaerksat en
lang reekke initiativer.

I Danmark ble det i 1997 innfert som et lovpélagt krav at alle virk-
somheter med jevne mellomrom ma foreta Arbeidsplassvurderinger
(APV) i lys av de offentlige kravene til arbeidsmiljoet. Konsulentselska-
pet PRECON og BST i Sorg har brukt APV reformen som utgangspunkt
for & utvikle en modell for arbeidsplassvurdering og systematisk
utviklingsarbeid, som bade tar hensyn til de formelle arbeidsmiljekrave-
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ne, og til produktivitets- og kvalitetsrelaterte krav. Modellen bygger pa en
kombinasjon av sperreguider og verktay for systematisk problemlesning.

Integrert APV (iAPV) er et prosjekteksempel pa hvordan en ar-
beidsmiljerelatert lovreform har blitt utnyttet av en privat konsulentvirk-
somhet og en lokal BHT - i samarbeid — til & utvikle en modell for hvor-
dan virksomhetsrelaterte mél kan integreres med arbeidsmiljorelaterte
mal. Det er altsé ikke et program pé linje med de evrige eksemplene.
Derimot omhandler det et prosjekt, der partsforankringen forst og fremst
kommer til uttrykk i den lokale gjennomferingen av prosjektet

Som premiss for modellen legges det spesiell vekt pa at utviklingsar-
beidet ma forankres i en styringsgruppe i bedriften som bade inkluderer
ledelse, tillitsvalgte og sikkerhetsorganisasjonen. Styringsgruppen har
ansvaret for a sette ned en arbeidsgruppe som star ansvarlig for den inter-
ne kartleggingen og oppfelgingen av denne.

Innferingen av APV-reformen er i denne sammenheng et eksempel pa
hvordan en arbeidsmiljerelatert lovreform har gitt impulser til konsulen-
ter 'pa kommersielt grunnlag’ til & utvikle modeller for virksomhetsrela-
tert forandringsarbeid, som bade ivaretar arbeidsmiljg og virksomhetsre-
laterte aspekt. Som i de andre nordiske programmene spiller partsforan-
kringen ogsé her en sentral rolle, men da ferst og fremst i forbindelse
med implementeringen pa den konkrete virksomheten.

I figuren under gjengis noen historiske retningslinier for projekter i
Danmark. Interessen og indsatsen for at udvikle og forankre virksom-
hedsudviklingen gennem nationale programmer synes at veere mindsket i
de seneste ar. Der er séledes ingen programmer der retter sig direkte mod
arbejdsorganisering, arbejdsmilje og jobkvalitet som de der er beskrevet
ovenfor. Der er dog regionale indsatser og enkelt projektaktiviteter, stot-
tet gennem offentlig fonde, som f.eks. Equal og Mal 3 under EU's social-
fond. Et eksempel er LO’s projekt “Den Beredygtige Arbejdsplads™.
Sammenlignet med aktiviteterne i 1990’erne er aktiviteterne alt i alt
mindsket kraftigt.

8 Se linken www.lo.dk/dba.
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Historiske udviklingslinier for projekter om jobkvalitet
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3.3 Sverige — AMBIV-programmet

I Sverige opplevde man pé 80-tallet en ekning av belastningsskader in-
nenfor industrien. Som en konsekvens av dette innledet arbeidslivets
parter - Verkstedsindustrien og Metall - pa slutten av 80-tallet en dis-
kusjon om hvordan de skulle motvirke gkningen i belastningsskader in-
nen denne industrien. Resultatet ble at partene inngikk en avtale med
intensjoner om at man skulle motvirke belastningsskader. Partene skulle
gé proaktivt ut pa arbeidsplassen for & gjore dette med basis i et eget pro-
gram — AMBIV (Arbetsgruppen Mot Belastningsskador Inom Verkstad-
sindustrin). En viktig premiss for avtalen var at man skulle fokusere pa
hvordan man kunne organisere arbeidet for & motvirke belastningsskader.

Som en folge av dette skulle de deltakende virksomhetene forplikte
seg pa & jobbe med arbeidsorganisasjonen, og spesielt se pd muligheten
for utvikling av arbeidsinnholdet ved & legge om til okt gruppeorganise-
ring. Pa dette tidspunktet var det relativt uvanlig — og nytt mellom partene
- at man etablerte arbeidsgrupper som skulle jobbe med arbeidsorganise-
ring og utvikling. Denne form for tematikk ble egentlig oppfattet som et
forhandlingsspersmal.

Et viktig sammentreff var at det samtidig med utformingen av AM-
BIV ble satt av penger i det svenske arbeidsmiljefondet til & jobbe med et
program for & motvirke belastningsskader. Programmet passet bra til
partenes avtale og bidro til & gi det finansielle grunnlaget for & starte opp
prosjekter i regi av AMBIV-programmet.

Sett 1 ettertid blir det blant flere nokkelinformanter sett pd som viktig
at arbeidsgiver og arbeidstakerne gikk sammen i en sentral utviklings-
gruppe for & fi fram gode eksempler pa hva arbeidsorganisasjonen kunne
bety. Dette apnet opp for at man i neste omgang - bade pa arbeidsgiver-
og arbeidstaker siden - kunne sette seg ned sammen lokalt og se pa ar-
beidsskader i sammenheng med utforming av arbeidsorganisasjonen.
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I regi av AMBIV-programmet ble det ogsa ectablert et eget sekretariat
med representanter for partene som skulle std for oppfelgingen av pro-
grammet i forhold til verkstedsindustrien. En viktig premiss i oppfelgin-
gen har siden vert et krav om at organiseringen av utviklingssamarbeidet
skulle veere basert pa lokal partsforankring, og at det skulle fokusere pa
mulighetene for gruppeorganisering. Kravet om lokal partsforankring har
gitt utviklingsaktivitetene legitimitet og stette ute pd arbeidsplassene.

Et viktig virkemiddel i arbeidet har vert bruken av innleide prosjekt-
sekretaerer/ konsulenter. I de norske BU2000 og VS2010 programmene
fikk regionalt forankrete forskningsinstitusjoner ansvaret for & utvikle og
implementere programmenes intensjoner. [ det svenske AMBIV-
programmet har innleide konsulenter bidratt til & motivere og felge opp
programmet lokalt pa bedriftene. Disse konsulentene har ogsé bidratt til &
utvikle og implementere ulike typer verktey i de lokale utviklingsproses-
sene.

I motsetning til det norske BU2000 programmet har man i det svenske
AMBIV-programmet ogsd disponert penger som har gjort det mulig &
frikjope arbeidstagere og ressurspersoner til & delta i utviklingsaktivitete-
ne pa bedriftene. Dette har i seg selv motivert bedrifter for & delta i pro-
grammet, og gitt personell pa arbeidsplassen muligheten til & sette av tid
og oppmerksomhet til utviklingsaktivitetene.

AMBIV er et svensk eksempel pa hvordan institusjonalisert samarbeid
og avtale mellom partene i arbeidslivet kan fungere som drivkraft og
premiss for a fa i gang utviklingsaktiviteter i arbeidslivet.

Som i det norske BU2000 / VS2010 eksemplet har den overordnete
partsforankringen veaert en viktig premiss for & skape legitimitet og lokal
forankring av utviklingsaktivitetene hos partene pé arbeidsplassen. Mens
det norske BU2000 / VS2010 programmet har vert bredere og mer gene-
relt rettet mot & fa i gang og preve ut ulike utviklingsmodeller i arbeidsli-
vet, sd har det svenske AMBIV-programmet hatt et smalere fokus rettet
mot & redusere belastningslidelser og da gjennom fokus pa arbeidsorgani-
sering.

Under tiden kan vi betrakte AMBIV som en ’diskursiv lerings- og
utviklings arena’. Med det mener vi at arbeidsmilje-tematikk og virk-
somhetsutvikling har blitt koblet sammen gjennom en lepende diskusjon
og erfaringsutveksling i regi av programmet. Innledningsvis grep partene
tak 1 behovet for & koble sammen begrepene “belastningslidelser” og
“arbeidsorganisering”. Etter hvert har de gjennom sitt avtalebaserte sa-
marbeid bidratt til & fylle programmet med et innhold som i stadig sterre
grad legger til grunn at arbeidsmiljo og virksomhetsutvikling ber sees i
sammenheng.
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3.4 Finland — TYKES / FWDP

TYKES - FWDP ("Program for utvecklande av arbetslivet — Finnish
Workplace Development Programme™) er eksempel pa et nasjonalt
utviklingsrettet program for arbeidslivet der man har maktet & gjore ar-
beidsmiljespersmal til en del av et innovasjonsrettet program.

Programmet startet opp 1 1996. og ble utformet i samarbeid mellom
det finske Arbeidsdepartementet og partene i arbeidslivet, dvs. i trdd med
den nordiske treparts samarbeidstradisjonen. Programmet ble evaluert i
2003 (Arnkil m.fl. 2003%). Bakgrunnen for programinitiativet var den
relativt darlige tilstanden som finsk gkonomi var i pa 80-tallet — sammen-
liknet med de @vrige nordiske landene - og som kulminerte pa begynnelse
av 90-tallet med bl.a.17 % arbeidsledighet.

Tidligere hadde det i finsk arbeidslivssammenheng blitt lagt sterst
vekt pé ulike former for teknologi- og utdanningsprogram. samt pro-
grammer med spesiell innretning pd Helse Miljo og Sikkerhet (HMS).
Sammenliknet med de evrige nordiske landene var man i Finland ikke
vant med store nasjonale program for arbeidslivsutvikling, med felles
fokus pa bade virksomhets- og arbeidsmiljoutvikling. I folge evaluerin-
gen av programmet skyldes dette blant annet skepsis i arbeidsgiverfore-
ningen mot offentlig intervensjon i naeringslivet, og spesielt inngripen fra
Arbeidsdepartementet. I sa henseende ble dette programmet en nyskap-
ning, der man ogséd tok hensyn til erfaringer og impulser fra de ovrige
nordiske landene. Dette kommer bl.a. til uttrykk ved at man i dette pro-
grammet valgte & inkludere arbeidsorganisasjon og menneskelige ressur-
ser som en del av innovasjons- og utviklingsagendaen.

Programmet administreres og folges opp av det finske Arbeidsdepar-
tementet. Siden 1996 har det blitt gjennomfert 550 prosjekter i regi av
programmet. For 4 fa stette fra programmet har det vert et krav at
prosjektinitiativene mé vere forankret hos begge partene pa arbeidsplas-
sen. | folge sekretariatet for programmet har imidlertid flesteparten av
prosjektene blitt forankret i ledelsen i implementeringsfasen — noe som
har gitt en overvekt av ledelsesorientering. Dette skyldes trolig at pro-
grammet - i motsetning til det norske BU2000-programmet og det sven-
ske AMBIV-programmet — ikke har stilt de samme kravene mht. til hvor-
dan partsforankingen skulle ivaretas i oppfelgingen av prosjektene. Par-
tene er heller ikke tillagt noen overordnet rolle i oppfelgingen av
programmet. Dessuten er prosjektene ofte initiert av konsulenter med
fokus pé ledelse. | AMBIV og BU2000-programmet har det vert et sma-
lere fokus rettet mot arbeidsorganisering, samtidig som endringsakterene
og padriverne i disse programmene (konsulenter og forskningsinstitusjo-

® Amkil R. m.fl (2003): The Finnish Workplace Development Programme — A Small Giant,
Evaluation Report, Helsinki 2003
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nene) i sterre grad har stitt som garantister for at den lokale
partsforankringen har blitt ivaretatt.

Evalueringen av programmet presenterer et mangfoldig bilde av resul-
tater, men der hovedinntrykket er at resultatene i stor grad er i trdd med
intensjonene. For eksempel har de deltakende virksomhetenes kapabilitet
til & jobbe med utviklingspersmal blitt styrket. Programmet har ogsé hatt
arbeidsmiljeeffekter bl.a. i form av kompetanseutvikling og bedre samar-
beid mellom ledelse og ansatte. I mindre grad kan det vises til resultater i
form av et forbedret fysisk arbeidsmilje og helse-effekter

Det finske TYKES-FWDP - programmet er et eksempel pd hvordan
partsforankringen har bidratt til & bringe inn arbeidsorganisering og ar-
beidsmiljeg i en programkontekst dominert av et fokus pa teknolo-
giutvikling og innovasjon, dvs. en kontekst der man vanligvis ikke har
sett slike koblinger.

3.5 En sammenlikning av ulike programmer

I flere sammenhenger refereres det til en nordisk modell for arbeidsmiljo-
regulering'®. Tilrettelegging for medvirkning og partssamarbeid antas &
veere en del av denne modellen. Men i hvilken grad gir den nordiske tra-
disjonen for partsamarbeid ogsa spesielle muligheter for & realisere et
felles fokus pa arbeidsmilje og virksomhetsutvikling? I programpresen-
tasjonene har vi lagt spesiell vekt pa & vise hvordan partsforankringen har
fungert som drivkraft og premiss i ulike nordiske forandringsprosjekter
der en nettopp har lagt til grunn et slikt felles fokus pé arbeidsmiljo og
virksomhetsutvikling. Programeksemplene kjennetegnes sédledes ved at
partsforankringen forst og fremst har kommet til uttrykk pé ulike mater.

Eksemplene pé partsforankrete programmer, samt det danske iAPV
prosjektet har ulik bakgrunn og fungerer i ulike kontekster. Programmene
kan heller ikke sies & veare representative for mangfoldet av ar-
beidslivsprogrammer som forekommer i hvert av de nordiske landene.
Programmene har i denne sammenheng blitt vektlagt fordi de kan vise til
en del interessante fellestrekk og ulikheter som antas & ha hatt betydning
for mulighetene til & knytte sammen arbeidsmilje og virksomhet-
sutvikling. Ved & sammenlikne dem kan vi komme péa sporet av program-
forhold som virker inn pd mulighetene for & realisere et slikt integrert
fokus - innenfor en nordisk kontekst. Det gjelder spesielt arbeidslivspar-
tenes rolle, valg av fokus/retorikk og endringsakterenes rolle i program-
mene. Folgende tabell skisserer fellestrekk og ulikheter i noen av disse
programmene.

' Se bl.a. Bruun, N. (1990): Den nordiska modellen for facklig verksamhet. I Bruun N. et al.
Den nordiska modellen. Stockholm: Liber, samt: Lindee P, m fl. (2001): Et nordisk grep pa ar-
beidsmiljeregulering, Organisering og bruk av virkemidler i de nordiske land, TemaNord 2001:535
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BU2000/ AMBIV TYKES - FWDP Bedre arbejds- (iAPV)
VS2010 liv og eget
vakst
Initiativtakere Arbeidslivs- Arbeidslivs- Arbeidsdep. Arbeidsmini- Konsulent
partene partene og arbeidslivs- | steriet og BHT
partene
TG Forsknings- Partene, Statsbud- Arbeids- Virksom-
radet og Arbeidsmiljg- sjettet ministeriet heter
partene fondet, Ar-
beidsmar-
keds-forsik-
ringen
Ansvarilg Forsknings- Arbeidslivs- Arbeidsdep. Arbeidsmar- Konsulent
organ radet partene kedsstyrelsen og BHT
/sekretariat
Fokus i Forsknings- Redusering av | Innovasjon, Arbeidsmiljg Integrert
programmet relatert belastnings- leering og og jobbkvalitet | arbeidsplass
virksomhets- | skader & arbeidsevne vurdering
utvikling gruppe orga-
ni-sering
e Inndelti 7 Partssamme- Statlig pro- Statlig pro-
regionale satte arbeids- gram som det gram som det
forsknings- grupper, med kan sgkes om kan sgkes om
moduler. ansvar for a prosjekt- prosjekt-
trekke med midler fra midler fra
virksomheter
b Initiering og Initiering, Initiering av Parts- Stotte og
oppfelging styring og program sammensatte forankring
pa flere niva | oppfalging og bevilgings- pa virksom-
pa flere niva utvalg heten
Padrivere Regionale Innleide faste Prosjektsaker Prosjektsaker Fast konsu-
Forskning- konsulenter og konsu- og konsu- lent
sinst. lenter lenter
Sammen- Gjennom Fokus pa Fokus pa Fokus pa Metode
Kobling medvirkning | arbeids- arbeidsevne arbeidsfor- fellesskap
arbeidsmilje & og modeller organisasjon og arbeids- hold, utvikling
virksomhet- for utvikling- og utvikling- organisasjon og vekst
utvikling sarbeid sarbeid

Initering og forankring av programmene

I alle disse programmene har arbeidslivspartene spilt en sentral rolle i
etableringen og utformingen av programmene. Bdde Norge og Sverige
har en lang historie og tradisjon for program- og partsforankret utvikling
av arbeidslivet. Samarbeidsforsekene i Norge (1962-70) og LOM-
programmet (1985-90) i Sverige inngar i denne utviklingstradisjonen. I
Norge er det ogsa eksplisitt vektlagt i hovedavtalen mellom partene at
man skal statte opp om bedriftsutviklingstiltak p& virksomheten med
forankring i et samarbeid mellom partene.

AMBIV og BU2000/VS2010 ble begge initiert pa bakgrunn av
sentralt utviklingsrelaterte avtaler mellom arbeidslivspartene. Partsforan-
kringen av arbeidet er blitt eksplisitt vektlagt i organiseringen og oppfel-
gingen av utviklingsaktivitetene i regi av disse programmene. Partsforan-
kringen har vert en viktig premiss for & fa til utviklings- og laringsdi-
skurser i regi av begge programmene der maélsetninger knyttet til
effektivitet og innovasjon har blitt knyttet sammen med ulike arbeidsmil-
joaspekt.
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Verken Finland eller Danmark kan vise til den samme historie eller sam-
me type institusjonalisert samarbeid mellom partene i arbeidslivet om-
kring generelle programmer for partsforankret arbeidslivsutvikling'',
altsd programmer der man samarbeider om bade arbeidsmiljo og virk-
somhetsutvikling. I TYKES - FWDP spilte imidlertid partsforankringen
en sentral rolle i & gjore arbeidsorganisering til en del av innovasjonspro-
grammet. I Danmark har partenes forankring i bevilgningsutvalgene pa-
virket innholdet i de ulike prosjektene som har fatt midler. Impulser fra
de gvrige nordiske landene pévirket utformingen av det finske program-
met. Det illustrerer betydningen av den nordiske kontekst som felles lee-
rings- og erfaringsutvekslingsarena knyttet til arbeidslivsutvikling. Kravet
om partsforankring har imidlertid blitt mindre vektlagt i selve oppfelgin-
gen av de ulike prosjektene under bade det finske og det danske pro-
grammet. Det er stor variasjon i hvordan et felles fokus pé arbeidsmilje
og virksomhetsutvikling har blitt realisert i de ulike finske og danske
prosjektene.

Selv om ikke Danmark kan vise til den samme type nasjonale program
for partsforankret arbeidslivsutvikling som i Norge og Sverige, si viser
bade det danske programmet og prosjekteksemplet iAPV at partsforan-
kringen likevel spiller en sentral rolle i oppfelgingen av utviklingstiltak
rettet mot virksomhets- og arbeidsmiljeutvikling. Evalueringen av det
danske programmet viser at fravaerende partsforankring i oppfelgingen av
utviklingsprosjektene péd virksomhetene i flere tilfeller har vaert en direkte
barriere 1 prosjektgjennomferingen.

[ i1APV eksemplet ble lokal partsforankring - skjent mer implisitt - lagt
til grunn som en viktig premiss for & fa til et felles fokus pa arbeidsmiljo
og virksomhetsutvikling. Mangelen pé forankring i et overordnet og insti-
tusjonalisert rammeverk har imidlertid betydd at man i presentasjonen av
iAPV har lagt langt sterre vekt pa verkteyene, framfor betydningen av det
institusjonelle og partsbaserte rammeverket.

Nokkelaktorer i programmene

Av de nevnte eksemplene framstair BU2000 og VS2010 programmene
som de mest omfattende med vide malsetninger knyttet til virksomhets-
og arbeidsmiljoutvikling. Forskningsinstitusjonene har fungert som de
sentrale endringsakterene i disse programmene, men da med basis i et
avtalebasert rammeverk som stetter opp om partsforankret bedrift-
sutvikling. Vektleggingen pé forskning og forskningsakterene i norsk
arbeidslivsutvikling har retter tilbake til Samarbeidsforsekene. Dette har i
norsk sammenheng skapt grunnlag for en mer refleksiv og kunnskap-
sutviklende tilnerming til arbeidslivsutviklingen, der kunnskapspro-

' Partsforankrete programmer med eksplisitt fokus pa arbeidsmiljospersmal er det derimot tradi-
sjoner for i hele Norden.
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duksjon og kunnskapsspredning nettopp inngar som en del av selve
utviklingskonseptene. Ingen av de evrige eksemplene kan vise til en til-
svarende vektlegging pa FoU som en del av selve programkonseptet.

I AMBIV er det en kombinasjon av partsrepresentanter og innleide
konsulenter som har vert nekkelaktorene, men ogsé der med basis i et
avtalebasert rammeverk som stetter opp om reduksjon av belastningsli-
delser og med fokus pa gruppeorganisering. I storre grad enn i de gvrige
landene har partene selv tatt pa seg ansvaret for & folge opp programmet.
Dette har skapt grunnlag for naerhet mellom partsrepresentantene og virk-
somhetene i utviklingssammenheng. Trolig har det bidratt til & styrke
partenes rolle og deres selvforstaelse som utviklingsakterer i forhold til
naringslivet.

I FWDP og det danske programmet har det vart mer overlatt til
prosjektene selv & peke ut sine endringsakterer og padrivere. Forsknings-
aktarer har ikke hatt noen spesielt sterk rolle innenfor disse programme-
ne. Derimot har private konsulenter hatt en aktiv rolle, og programmene
har saledes ogsa hatt en mer praktisk innretning sammenliknet med for
eksempel BU2000 og VS2010 programmene. I evalueringen av bade det
finske og det danske programmet vises det til at dette kan ha skapt kon-
krete gevinster pa den respektive virksomhetene, men samtidig mindre
spredning av erfaringer fra programmet pé tvers av prosjektene. Det har
heller ikke bidratt til & styrke den kunnskapsmessige infrastrukturen for
arbeidslivsutvikling.

I 1APV er det en kombinasjon av private konsulenter og BHT som har
fungert som endringsakterer med basis i en lovpélagt arbeidsplassvurde-
ring. Disse har lagt til grunn et kommersielt utgangspunkt for sin virk-
somhet, og det er ogsa konsulentenes egeninteresse i & profilere og mar-
kedsfore seg selv som har vert en drivkraft for a fa til ”suksessfull” kob-
ling av arbeidsmiljehensyn og virksomhetsmal.

Fokus og retorikk i programmene

Partsforankringen og bruken av eksterne endringsakterer synes & ha hatt
avgjerende betydning for innretningen pd og innhold i programmene.
Fokuseringen pé arbeidsorganisasjonen i programmene har representert
en retorisk-spraklig ramme som har gjort det mulig & f4 til en kobling
mellom arbeidsmilje og produktivitetsrelaterte aspekter.

Programmene varierer med utgangspunkt i hvorvidt det er produktivi-
tetsrelatert eller en arbeidsmiljerelatert dagsorden som har gitt opphavet
til dem. Det finske FWDP er forst og fremst rettet mot innovasjon, lering
og produktivitet, men har tatt opp i seg et arbeidsmiljefokus, blant annet
ved & inkludere et fokus pé arbeidsorganisasjonen og arbeidsevne. De
norske programmene har ogsa veart rettet mot virksomhetsutvikling, men
vektleggingen pé arbeidsorganisasjon og medvirkning har &pnet opp for
arbeidsmiljgmessige dimensjoner. Det svenske AMBIV-programmet
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hadde i utgangspunktet et arbeidsmiljefokus dvs. belastningslidelser.
Etter hvert har den mer helhetlige fokuseringen pa arbeidsorganisasjonen
i dette programmet bidratt til & skape et bredere fokus pad virksomhet-
sutvikling. Det danske programmet hadde ogséd et klarere fokus pé ar-
beidsmiljo, men har gjennom vektleggingen pa arbeidskvalitet og
forandringsprosesser bidratt til & skape forstaelse for sammenhenger mel-
lom arbeidsmiljg, vekst og inntjening.

Oppsummert og spissformulert kan vi si at i alle eksemplene er ar-
beidsorganisasjonen og utvikling gjort til et sentralt tema. Som et be-
grepsmessig rammeverk har dette gjort det mulig a inkludere spersmal og
sammenhenger som angér bade arbeidsmilje, effektivitet og innovasjon.
Denne muligheten synes — i ulik grad og pa ulike mater - & ha blitt reali-
sert av endringsakterer i programmene som nettopp har lagt til grunn
slike sammenhenger som teoretisk perspekitv for sitt praktiske virke. Til
sist, men ikke minst, synes partsforankringen i programmene & ha repre-
sentert en legitimerende sa vel som en stottemessig faktor, for a sette
disse sammenhengene pa dagsorden i de respektive virksomhetene.



4 En nordisk utvecklingskraft

Vi vill i detta avsnitt lyfta fram négra viktiga fragor som vi i NEX-
projektet har visat har stor influens pa vart gemensamma synsétt och age-
rande for att uppné en langsiktigt hallbar utveckling i foretag, for anstill-
da och i sambhéllet. Fragorna &r komplexa men fullt méjliga att anvénda
som viktiga instrument i de flesta typer av utvecklingsprojekt som
bedrivs.

Vi betonar foljande huvudfrigestéllningar:

e Traditionen av samarbete

e Synen pa arbete och arbetsmiljo

e Tillimpning av utvecklingsmetoder
e Strategiska framtidsfragor

e Rekrytering

e Kompetensutveckling

e Konkurrenskraft

e Ohilsa 7

4.1 Traditionen av samarbete

Det finns i alla nordiska ldnder en lang tradition av samverkan och sa-
marbete mellan parterna i foretagen och pa den Overgripande nivan (re-
gionala och centralt). Traditionen é&r starkt kopplad till samhillets demo-
kratiska utveckling och den syn vi har pa varandra som medménniskor.
Vi har bade forvintan och krav pé varandra som &ven innebdr att vi tilla-
ter var och en att framfora sina uppfattningar i vardagen och i arbetet.

Oppenheten for asikter och idéer kan stimuleras och ledas in pa fra-
gestillningar av utvecklingskaraktir. P4 arbetsplatserna och vid parternas
centrala forhandlingsordning ar just fragor av utvecklingskaraktdr ange-
lagna for att skapa tillvixt, konkurrensfordelar, forbittra arbetena, dka
effektiviteten mm. Genom traditioner av samarbete visar det sig vid ge-
nomforda projekt/program och vid enskilda studerade foretagsexempel att
flera av de onskade effekterna har uppnatts i olika hog grad. I flera fall
har dven en utvecklad metodik for samverkan etablerats som i sin tur
leder till att forbéttringsarbete och utvecklingsfragor utgor en del av verk-
samhetens innehdll — en form av kontinuitet etableras.

Dér samarbetet mellan ledningar och fackliga organisationer etablerats
med ett fortroende for att fragor av olika intressen kan forenas for den
gemensamma verksamhetens utveckling visar det sig dven att just organi-
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sationerna i sig har fundamental betydelse som drivkrafter och samman-
hallande enheter. Den i relation hdga organisationsgraden innebdr en
mojlighet till god representativitet, 0msesidig respekt och stabila kanaler
for spridning av information eller fragestéllningar. Oftast dr det helt na-
turligt for medverkande parter att 6ppet och med intresse for utveckling
diskutera fragor som kan uppfattas oroande, hotande eller sddan som
efterstrivar fornyelse och utveckling i den konkurrenssituation som alla
mer eller mindre befinner sig i. Traditionen 4r en naturlig styrka och sta-
bilt fundament for ett utvecklingssamarbete.

4.2 Synen pa arbetet och arbetsmiljon

Det finns i de nordiska ldnderna en djupt rotad tradition och kunskap om
mdjligheter att utveckla arbetet och arbetsmiljon. Sett i ett historiskt per-
spektiv har fragor av rittvisekaraktdr, riskfaktorer och sdkerhetsfragor
varit angeldgna fragestillningar att driva bade for arbetsgivare, arbetsta-
gare och fackliga organisationer. I grunden kan ett humant synsitt note-
ras, dér individers vilbefinnande och kompetens virdesétts bade i sam-
hiller och pé arbetsplatserna.

Eftersom arbetsmiljofrdgorna i alla nordiska ldnder sedan tidigt 1900-
tal har varit viktiga fragestéllningar for parterna i sina forhandlingar, avtal
och overenskommelser har detta drivit fram en kunskap inom ménga
delomrdden och en systematisk fordndrings- och forbattringsmetodik.
Parallellt med parternas successiva utvecklingsinsatser har &ven samhéllet
genom inrdttande av myndigheter for uppfoljning och tillsyn av lagstift-
ning och for utformande av forordningar betonat vikten av arbetsmil-
jofrdgorna. Samhéllet har &ven medverkat till att inrétta forskningsinstitu-
tioner, utbildningsverksamheter och i flera fall politiska regeringsomra-
den som medfort att fragestillningar om arbetsmiljd, arbetets innehéll och
arbetets organisation i forhallande till de sociala skyddsnétet studerats
och kompletterats.

Vi kan konstatera att NEX-projektet 4r en av ménga utlopare som en
av de traditioner som finns for nordiskt utvecklingsarbete déar arbetsmil-
jofragorna har en framskjuten plats. Genom det fokus som finns, och har
funnits, pa dessa fragor i kombination med fragestillningar inom de soci-
al omraden, néringslivets utveckling, regionalpolitiska fragestillningar
med flera, kan vi konstatera att det i savil foretagen, hos myndigheter och
i parternas vardagsarbete finns ett naturligt sétt att forséka koppla sam-
man detaljfragestillningar i ett mer komplext perspektiv.

En slutsats kan vara att just denna tradition, att anvénda arbetsmiljon i
sin bredaste definition som ett utvecklingsverktyg, som vi i norden lart
oss att arbeta och leva med, ocksé innebadr att vi dger en utvecklingsfordel
i att kunna kombinera fordndringar, konkurrenskraft och produktion med
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bra arbete och sékra arbetsplatser. Vi kan agera i tid och undvika att bara
16sa delfrdgor genom det breda syn- och angreppssittet.

Som en annan slutsats i projektet kan vi konstatera att vi pa inget sétt
kan anse oss “’fardiga” med utvecklingen av arbete och arbetsmiljo, utan
snarare att det finns bade mdjligheter och intresse for att driva detta &n
mer idag. Intresset finns hos foretagen som ser en konkurrensfordel i att
erbjuda attraktiva arbetsplatser, mojligheter att rekrytera personal, hos
anstillda som ser delaktighet och sékerhet i arbetet och hos samhillet
som ser mindre skador, liagre sjuktal, 6kad eller bibehéllen vélfdard. Goda
exempel pa mojligheten att intensifiera utvecklingsarbetet finns i flera av
de foretagsexempel som NEX-projektet har tagit del i samtliga nordiska
lander.

4.3 Tillampning av utvecklingsmetoder

Vi har sett och lért att det finns en stor 6ppenhet och ett intresse for
att tillimpa utvecklingsmetoder hos foretagen. I flera fall har fore-
tagen genom egna program genomfort utvecklingsinsatser som
omfattar bade effektivitetshdjande insatser tillsammans med forbat-
tringar av arbetsmiljoer och utveckling av arbeten. Programmen har
1 manga fall varit kopplade till utvecklingsprojekt som genomforts i
samverkan mellan samhillets myndigheter, foretagen och forskningen.

Exempelvis har man i Finland genomfort TEKO-programmet/-projekter med bl.a.
Arbetaskyddsfonden, EU og Arbetsmarknadsdepartementet som delaktige och
delfinansierande parter. I Sverige har Utvecklingsprogram, Arbetslivs-fonds-
program genomforts. Samtidigt har bland annat Ambivprojektet varit ett langsik-
tigt projekt for metodutveckling. I Norge har bade BU 2000 och VS 2010 inklude-
rat parterna, foretagen, forskarna och samhaéllet for att initiera och genomféra en
bred och relativt omfattande utvecklingsinsats. I Danmark har program genom-
forts for att exempelvis fokusera pa indsats mod ensidigt, gentaget arbejde og der
er gennemfort ca. 150 virksomhedsprojekter, som har til formal at reducere om-

fanget af EGA. e

I alla programmen eller projekten har foretag varit mer eller mindre akti-
va bédde i analyser, prioriteringar och genomforanden. I fler fall har ar-
betsmetoder hdmtade fran forskning tillimpats samtidigt som de modifie-
rats fOr att passa in i de arbetssétt och de fragestéllningar som den enskil-
da arbetsplatsen har haft.

Var slutsats ar att det finns en god och vil forankrad kunskap hos par-
ter, grupper av forskare och konsulenter samt hos ett antal foretag om
metoder och arbetssitt som kan tillimpas for att bedriva aktivt och effek-
tivt utvecklingsarbete. Metoderna &r i manga fall gediget praktiskt prova-
de och utformade sa att de kan anpassas till de forutséttningar som rader
for det eller de foretag och de individer som nyttjar dessa.
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Ytterligare en slutsats vi kan se ar att foretag (ledning, fackliga foretrada-
re och Gvriga ansatte) som medverkat i utvecklingsprojekt diar valda me-
toder tillimpats som regel har dragit nytta av arbetssétten sa att de delvis
overfort och tillampar metoderna i vardagens utvecklingsarbete. Det in-
nebér att medverkan i projekt och program ocksa kan ségas leda till ett
larande 1 att bedriva ett systematiskt utvecklingsarbete.

Ytterligare en slutsats dr att intensiteten i genomforande av analyser,
handlingsprogram, atgirder, genomforande samt uppfoljningar i foreta-
gen dr mycket stdrre och intensivare ndr det finns externa padrivande
krafter sdsom konsulenter, forskare eller centrala partféretrddare dn den
som genomf0rs i vardagen. Att vidareutveckla metoder som kan tillimpas
i vardagsarbetet &r en utmaning som forskare, konsulenter och parter bor
jobba vidare med for att kunna sdkerstilla det sker en verklig utveckling
pa 7alla” arbetsplatser. Behoven av en stindig vidareutveckling ir ett
maste da var omvérld stindig stéller nya krav pa savil individ som verk-
sambhet.

4.4 Strategiska framtidsfragor

Niér vi blickar tillbaks pé de exempelforetag som medverkat i NEX och
de kunskaper som de tillfort, de fragor som foretagen har diskuterat och
de omréden som konsulentgruppen har problematiserat kan vi se ett antal
angeldgna framtidsfragor som det finns behov av att vidareutveckla i alla
de nordiska landerna — om dn med lite olika inriktning och prioritet.

Rekrytering

Dér finns frdgan om rekrytering av arbetskraft till befintliga arbeten da
stora grupper medborgare nar allt nirmare pensionsédlder. Det giller till
stora delar omraden inom de offentliga sektorerna sdsom varden, skolan,
rattsviasendet och delvis dven administrationen, men ocksd inom manga
hantverksyrken som byggindustrin och verkstdder. Fragan har olika di-
mension i vart och ett av de nordiska ldnderna ddr Norge har haft en ar-
betskraftsimport under manga ar. Danmark och Sverige har haft en
blandning mellan behov av rekrytering inom vissa yrken samtidigt som
arbetsloshet funnits (om an pa en %-ellet 1ag niva de senaste 5-6 aren),
medan Finland har och har haft en hog arbetsloshet men &dndd en god
BNP utveckling och ett samtidigt ett visst behov av “rétt” kompetens hos
arbetskraft till foretagen. P& Island réder en lag arbetsloshet, drygt 2%,
och ocksd ett behov av utbildad arbetskraft. Aldersstrukturen &r dock
annorlunda jamfort med de skandinaviska ldnderna.

Ett av rekryteringsproblemen dr bristen pa intresse hos ungdomar att
utbilda sig inom de s& kallade industriella yrkena, dvs. inom vissa av
hantverksyrkena samt inom det verkstadstekniska omradet. For gruppen
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hogutbildade inom det tekniska omradet har det skett en 6kning av antalet
utbildningsplatser liksom av antalet fardigutbildade. Merparten har fatt
anstéllningar inom industrin eller vid myndigheter, kommunala eller stat-
liga bolag som dérigenom ocksé successivt har kunna hdja den totala
utbildningsnivan. Populariteten i att genomgd hogskole-/universitets-
utbildningar har inneburit att ménga andra yrkesutbildningar inte har haft
tillrdckliga studentunderlag och ddarmed lagts ner eller kraftigt minskats.
Effekterna av detta bedoms i Sverige av vissa strateger och organisationer
(Kommunforbundet och Landstingsforbundet) som riskfyllda for att klara
av den framtida rekryteringen. I Norge finns det redan idag en brist d&ven
pa kvalificerade tekniker, ndgot som bla. patalats vid méten med Kvaer-
ner-koncernens foretriddare i samband med NEX-besok.

Konsekvensen av en eventuell brist pa arbetskraft kan vara att endera
ytterligare driva pa effektiviseringsarbetet baserat pa 6kad mekanisering
och automation eller att flytta ut delar av den egna verksamheten till un-
derleverantorer och legotillverkare. Det kan d&ven medfora att tillverkning
flyttas till andra linder dér inte bara kostnaden for arbetskraft ar ligre
utan dir det finns avsevirt storre tillgdng pa arbetskraft — en form av
kompetens- och arbetskraftsoutsourcing.

Kompetensutveckling

Parallellt med behoven av rekrytering inom vissa sektorer finns ett minst
lika stort behov av en fortgdende kompetensutvecklingsverksamhet. I de
olika projekt som vi tagit del av inom NEX och i de besok vi har genom-
fort vid foretag har kompetensutvecklingsfragorna alltid varit viktiga att
lyfta upp 1 de utvecklingsinsatser som sker. Kompetensutvecklingsfra-
gorna dr manga ganger starkt kopplade till den konkurrenssituation och
de produktionskrav som finns pa den egna verksamheten. Det handlar da
om en form av djupare kompetens inom vissa strategiska omraden. Detta
kan omfatta allt ifr&n sdkerhet i arbetsmiljon till bestdllarkompetens for
kvalitetssdkring. P4 samma sétt dr kompetensfrdgorna mycket centrala
hos parterna och i deras avtal och 6verenskommelser.

Véra moten med foretag visar pé att flera av dessa har olika strukture-
rade system for att stddja kompetensutvecklande insatser. Foretagen ar
som regel relativt stora eller ingér i ndgon form av foretagsgrupp eller
koncern. I de mindre eller medelstora foretagen dr kompetensutveckling-
sinsatserna mindre systematiska och beror oftast farre personer. Sérbarhe-
ten dr manga ganger storre i vardagen pa grund av beroendet till “nyckel-
personer”.

Vi kan i det erfarenhetsutbyte som skett notera att parterna har olika
modeller for att stodja kompetensutvecklingsinsatser som siktar in sig pa
att sékerstélla arbetsmiljon, minska riskerna i arbetet, utveckla samarbetet
inom organisationen, utveckla arbetena och forbéttra effektiviteten i verk-
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samheterna. I samtliga ldnder baseras dock dessa kompetensutvecklings-
modeller pa en grundldggande samverkan inom och med foretagen.

Modellerna i Norge bygger pa den dverenskommelse som finns i Hu-
vudavtalet mellan parterna och som foljs upp och processas i exempelvis
BU-seminarier dér stora grupper foretriddare pa foretaget medverkar och
inventerar sina utvecklingsfragestéllningar.

I Danmark har omfattande projekt genomforts dar enkédter och fra-
gescheman nyttjats for att nd stora mélgrupper som oftast 4r mindre och
medelstora foretag. Ddr har dven ett antal processinriktade utveckling-
sprojekt bedrivits ddr metoder som Job-swop, Cabaretseminar, Fotosafari
utvecklats och nyttjas som bdrare av nytinkande och av utvecklingsidéer.

I Finland har parterna i sitt centrala avtal enats om att det for foretagen
finns mojlighet att genomfora en utbildningsperiod diar handledare lérs
upp och dér utvecklingsfragor for verksamheten diskuteras — dven 16-
nefragor. Parallellt med detta har mer omfattande utvecklingsprojekt med
stora grupper av foretag i natverksform initierats frin departementsniva
for att stimulera utveckling i foretagen.

I Sverige har parterna sedan slutat av 80-talet med bas i ett avtal mot
belastningsskador varit engagerade i ett antal foretagsprojekt for att ge-
nom interna processer trdna personal och foretrddare att identifiera orsa-
kerna till problem i arbetet och att dérefter forma utvecklingsinsat-
ser/atgidrder som kan mota eller undvika orsakerna. Arbetsittet har kom-
binerat med att bygga upp ett storre nédtverk och att formedla kunskaperna
via parternas egna organisationer. Det har dven 1 Sverige forekommit ett
antal nationella projekt som byggt pa departementsbeslut om utveckling-
satgirder dér krav pé parters medverkan varit obligatorisk.

Det finns som véra erfarenheter visar en bredd och en ldngsiktig erfa-
renhet hos foretag och hos parterna att medverka till kompeten-
sutvecklingsinsatser som i forsta hand bygger pa att tillimpa olika
utvecklingsmetoder tillsammans med personal for att de ska kunna analy-
sera sin egen situation och senare kunna atgdrda densamma. Goda exem-
pel finns dir utvecklingsarbetet resulterat i bdde nya kunskaper och at-
girder som Okat konkurrenskraften samtidigt som arbeten utvecklats och
arbetsmiljon kunnat forbéttras.

Konkurrenskraft

Diskussion om konkurrenskraften dr lika intensiv 1 alla nordiska lénder,
bade i sambhillet i stort och i foretagen. I mere end 30 &r har netop
spergsmalet om konkurrencekraft veret drivende for et stort antal udvik-
lingstiltag i enkeltvirksomheder. Vellykkede udviklingstiltag har gjort
virksomheder mere fleksible og pad samme tid sikret en forbedret pro-
duktkvalitet. Dette har gjort det muligt at tilpasse produktionen til stadigt
ogede markedskrav i retning af kortere leveringsfrister, flere produktvari-
anter og mindre seriestorrelser. I hej grad er resultaterne blevet opnéet
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gennem udvikling af arbejdsorganiseringen i retning af eget delegering af
ansvar og kompetence til de direkte udferende pé virksomheden. Den
nordiske model indebarer at denne udvikling gennemferes i et vinde-
vinde perspektiv som sikrer forbedring af jobkvaliteten.

I dag forholder diskussionen sig mere og mere till utvecklingen i Asi-
en eller Ostldnderna i Europa och har fokus p&4 marknad, utflyttning, lig-
ga ut hela eller delar av produktion eller konstruktion, arbetskraftskostna-
der i forsta hand men ocksd arbetsmiljofragorna och konsekvenser pé
varumérken och marknader om dessa inte beaktas.

Inom NEX-projektet har frigan kommit upp ett flertal ganger till-
sammans med de foretag som vi besokt. Bilden har inte varit ensidig at
nagot héll utan oftast mangfacetterad, vilket exempelvis visat pa hur fore-
tagen sjilva ser sig kunna expandera pé plats genom att utveckla sin nu-
varande nisch, eller dir enheter inom samma koncern flyttar produkter
mellan olika ldnder for att skapa tydligare kérnverksamheter och samti-
digt minska kostnader. Vi har ocksd métt foretagen som talar om hem-
tagning av produktion istillet for franflyttning, men det finns ocksa de
som redan har lagt stora delar av sin tillverkning i dst eller asien av kost-
nads- eller marknadsskal.

For flera av de nordiska foretagen kan vi hora att det finns ett allt mer
okat intresse for att kdpa in sig eller samarbeta med foretag i asien eller
Oststaterna. Det sker ofta som joint ventures eller licenstillverkning. Detta
paverkar naturligtvis mdjligheten till ytterligare arbetstillfdllen i hemlan-
det, men kan ocksa innebéra att de nuvarande jobben tryggas trots en i
jamforelse avsevirt mycket hogre kostnadsbild. Det finns ocksad goda
exempel pé hur foretagen expanderar i de nordiska ldnderna som en pri-
maér plattform &ven om marknaden ligger i exempelvis Nordamerika eller
Australien.

En vil sé viktig erfarenhet fran NEX, utifran de projekt och foretag vi
tagit del av i utbytet, dr att attityden till att 6ka foretagens konkurrenskraft
ar bade partsgemensam och seriost inriktad. Denna samsyn leder i sin tur
till att flera av de foretag som medverkat kunnat visa upp forbéttrade
affarsresultat, idéer for den fortsatta utvecklingen och inte minst intresse
och deltagande av parter och anstéllda for att fortsitta utvecklingsarbete-
na. Den instdllningen innebér ocksd en utmaning for den egna organisati-
onen att tillvarata engagemanget och kraften som finns sa att den inte dor
ut eller “’tappas bort”. Mgjligheten dr en viktig komponent i en nordisk
utvecklingsvig.

Ohdlsa

En av de stora och mycket komplexa fragorna som behandlats vid bade
ett storre seminarie inom NEX och i diskussioner mellan parterna samt i
foretagen &r frdgan om kopplingarna mellan individerna, arbetet, hélsan
och de sociala systemen. Frdgan &r intressant da vi i alla nordiska lénder



50 Arbeidsmiljo og partsbasert foretaksutvikling

har utformat ett sociala skyddsnit for alla medborgare vid sjukdom, ar-
betsloshet eller andra personliga problem. Kopplingen mellan hilsa /
ohilsa och arbetsplatsen har blitt fokuserat pa mycket tydligt i samtliga
lander (ndgot mindre i Finland) genom ett antal offentliga kartldggningar,
forskningsprojekt och dven i den allminna debatten under de senaste
aren. Fragan &r inte ny i ndgon av landerna, men da kostnaderna har okat
kraftigt for att ersétta arbetslosa, sjuka eller fortidspensionerade medbor-
gare har det blivit en samhéllsmissigt stor fraga.

Delvis har frdgan hanterats genom att statliga transfereringssystem
gjorts om och exempelvis overforts till verksamheterna att bekosta. Mo-
dellerna har som regel byggt pa att det ska finnas drivkrafter for verk-
samheterna att motverka att individer drabbas av hélsoproblem i arbetet.
Det finns idag olika uppfattningar om detta &r ritt vig att mota proble-
men.Utvérderingar visar att det kan finnas sddana effekter, men be-
vismdjligheten ar begrdnsad da fragor om hélsa och arbetsloshet i manga
fall ar starkt kopplat till konjunkturer, marknadseffekter, personliga for-
hallanden och de krav pa effektivisering som stindigt finns i alla verk-
samheter. Att isolera en atgird i forhéllande till ménga andra har visat sig
nést intill omojligt.

Ett antal studier (kartldggningar och forskningsprojekt) som genomforts i Sverige
och Norge visar pa att det finns grupper av anstéllda (kon, &lder, yrkesroller) som
tydligt forsdmrat sin hilsa, medan andra inte paverkats eller i vissa fall forbattrat
sin hdlsa. Det handlar ofta om kvinnor i &ldern 30-50 med arbeten dar mojligheten
till paverkan och delaktighet ar 14g eller inte alls finns. De har manga génger ett
ensidigt arbete och en livssituation som ar kravande. Samtidigt med att dessa ar-
beten finns i verksamheter har ledarskapet delegerats (“plattats ut”) pa ett sitt som
gor att det dr otydligt hur och pa vilket sétt det ska utdvas. Detta leder till ytterli-
gare krav pa individerna att ta beslut som de inte har tillrackligt stod eller kompe-

tens for. Effekten r att dessa kombinationer skapar okad risk for ohélsa hos an-

stallda. 7

Det gér inte att generalisera en enda grupp som i texten ovan, utan detta
forhallande finns for manga andra anstillda, men kartldggningar har kun-
nat visa att detta varit en tydlig riskgrupp.

De redovisade erfarenheterna ger oss som slutsats att det finns ett an-
tal fragestéllningar som dr viktiga att jobba vidare med i véra nordiska
lander fora att nd en mer hallbar utveckling for bade anstillda och fore-
tag.

Vi kan av erfarenheterna notera att det finns kunskap om hur dagens
konkurrensliage ser ut. Ofta finns det goda kunskaper om omstandigheter-
na till hilsoproblemen, utsatta grupper, konsekvenser och kostnader. Or-
sakerna till problemen &r i regel mindre tydliga och méngsidiga. Flera av
de analysmetoder som partsgemensamma utvecklingsprojekten utvecklat
kan nyttjas for att analysera och forsté orsaker och sammanhang.




5 Nordiske metoder 1 et
sammenha&ng

5.1 De engagerende metoder

Forandringer pé arbejdspladser i de nordiske lande understreger behovet
for at udvikle alternative mader til at illustrere livet i virksomhederne, og
at give adgang til den viden og de dynamikker, som driver udviklingspro-
cesser fremad. Nye metoder og tilgange er nedvendige for at give medar-
bejderne en mere fair indgang til at deltage i forandringsprocesser. Hvor
nogle treeningsmetoder fokuserer pé abstrakte teorier, sd er de tilgange,
der er arbejdet med i NEX-projektet, fokuserede pa den lokale virksom-
heds praksis og kontekst. Det er vigtigt, at treening og udvikling sker med
en direkte forbindelse til konkrete dagligdags problemer og erfaringer i
arbejdet. Felles for metoderne er ogsa, at de snarere end at arbejde med
udgangspunkt i fastlagte dagsordener tillader, at temaer og refleksioner
fra medarbejderne kan dukke op, tages serigst, og pd den made skabe
fundamentet for den kollektive problemlegsning og organisatoriske udvik-
ling.

Med principperne om dialog, medarbejderdeltagelse, organisationsud-
vikling, engagement og jobkvalitet beskriver nedenstédende figur en reekke
af de metoder i den *Nordiske Metodefamilie’, som er afprovet i NEX.

NEX Metodefamilie
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De nordiske lande har en raekke forskellige erfaringer med konkrete me-
toder til erfaringsudveksling og virksomhedsudvikling, som vil blive
beskrevet kort i det felgende. Herefter vil vi ga teettere pa at beskrive
enkelte af disse, for herefter at sammenfatte nogle leringspunkter. Det er
i projektet tilstraebt at udvaelge og arbejde med metoder, s de enkelte
landes bidrag komplementerer hinanden, f.eks. séledes at bade bottom-up
og topstyrede metoder repraesenteres.

5.2 Afprovede metoder i NEX-projektet

Her er metoderne praesenteret i forhold til i hvilken fase af en virksom-
heds udviklingsproces metoden kan anvendes.

A

Arbetsverkstad /VVU

Implementering Medarbejderbytte

og vedligehold Fotosafari

Cabaretseminar Medarbejdervideo

Opstarts- VVU

Fotosafari

/ Utbildning i Utvecklings-
Virksomhedsbesog Classic Ksamarbejde

Inspirationsvideo

aktiviteter

Forberedende
Information fra parterne

inspiration Fagblade

Erfa-gruppe

»
»

I Danmark er der en del erfaringer med at anvende erfaringsspredende
metoder for at skabe nye veje at opna udvikling i virksomheder. Oftest er
der tale om metoder anvendt i netvaerk, sddan at det er igennem medet og
dialogen mellem virksomhederne, at leeringen sker. Eksempler pa sddan-
ne metoder er ’Medarbejderbytte’, ’Fotosafari’, Medarbejdervideo og
’Cabaretseminar’. Disse metoder sigter pa, at virksomhederne gennem
’organisatorisk benchmarking’ beskaftiger sig med temaer som f.eks.
arbejdsmilje, kompetenceudvikling eller gruppeorganisering. Metoderne
er forskellige med hensyn til, hvor mange ressourcer virksomhederne skal
investere i processerne, hvoraf "Medarbejderbytte’ er den mest kraevende,
idet metoden indeholder et direkte bytte, hvor de ansatte arbejder pa lige
fod med deres ’kolleger’ pd deres bytte-virksomheder. Alle metoder be-
star af en forberedelses-, en gennemforelses- og en rapporteringsdel in-
klusive opstilling af handleplaner.
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I Sverige har man i Ambiv udviklet metoden ’ArbetsVerkstad’, som er en
dybdeanalyse i en enkelt virksomhed gennemfert af medarbejdere fra
andre virksomheder. Det er en 1'% dages aktivitet med involvering af
mange personer fra den virksomhed, som er vart for arrangementet, og
den virksomhed, som skal analyseres. Hovedfokus er at undersege og
komme med losningsforslag pa spergsmal, som er svaere, kontroversielle
eller uklare hos vertsvirksomheden. Der er lagt op til gensidig lering,
dels ved at veertsvirksomheden fér formidlet analyse og lesningsforslag
direkte til brug i det fortsatte udviklingsarbejde, mens de gvrige virksom-
heder, kan tage nye ideer med tilbage til egne virksomheder, med mulig-
hed for at nyttiggere dem i forhold til egen udvikling.

En anden velafprevet model er VVU-processen, som bestér af to for-
skellige vaerktajer: *A-diagnosen’, der afdekker den nuvarende situation
i virksomheden, og "M & B-analysen’, som gennem en gruppeproces
prioriterer de mulige handlingsveje, som findes i virksomheden i forhold
til konkrete problemstillinger. VVU-processen kan deles op i flere del-
momenter og kan ogsa gennemfores som selvstendige del-aktiviteter.
Processen er udformet sadan, at de anvendte verktejer kan tilpasses til
den enkelte virksomhed og de forhold, som er gaeldende her.

I Norge er der trukket pa erfaringer fra sterre, partsdrevne program-
mer, som f.eks. BU 2000. BU 2000 er drevet af de centrale parter
NHO/LO, og hensigten har veret at opnéd produktivitetsudvikling og or-
ganisatorisk fornyelse. I Rogaland regionen har programmet fokuseret pa
at skabe virksomhedsudvikling gennem netverk af virksomheder, parter-
ne og forskning. BU konferencen er en af de processer, som er udviklet
under dette program, og den er baseret pé et bredt engagement og en in-
tensiv udviklingsdiskussion, for derigennem at fa tydeliggjort handlings-
alternativer.

I Finland har der varet gjort erfaringer med at gennemfore uddannel-
sesindsatser og derigennem arbejde med organisationsforandringer i virk-
somhederne. En afprovet metode er Utbildning i Utvecklingssamarbejde-
modellen, som treekker pd dialog- og segekonferencemodellerne, men
rettet mod enkeltvirksomheders eller enkeltenheders behov. En anden
afprovet metode er ELMERI metoden, som er en metode til systematisk
at gennemga arbejdsmiljerutiner og -verktejer.

Disse metoder vil blive eksemplificeret i denne praesentation til inspi-
ration for virksomheder, parterne, medarbejdere og ledere.






6 Dialogmetod - Utbildning 1
utvecklingssamarbete

6.1 Bakgrund och malbild

Utbildning i utvecklingssamarbete &r ett utbildningsprogram som i bdrjan
av  1990-talet utvecklades vid Metallarbetarnas Murikka-institut
(http://www.murikka-opisto.fi). Utvecklingsprogrammets malséttning &r
att underlitta startande och forverkligande av foretagsvisa fordndrings-
processer. Forebilden for detta utbildningsprogram var den metodik som
beskrivs i den norsk-svenska arbetskonferensmetoden som utvecklades
under 1980-talet (LOM-programmet).

Huvudinriktningen 4r en strdvan att de olika personalgrupperna i ett
foretag gemensamt ska medverka pd bred basis med malséttning att ge-
nom en stegvis utbildningsprocess ta fram arbetsplatsvisa utvecklings-
program. Stegen byggs upp genom att vissa teman behandlas i smagrup-
per och att resultaten av smagruppsarbetena successivt behandlas vidare
vid plenarméten i en form av dialogmetod.

Utbildningen i utvecklingssamarbete har tydlig inriktning pa att uppnd
underlag som i sin tur leder till konkreta forverkliganden. Utbildningen
har forst och framst utvecklats pa basis av de praktiska behoven, medan
LOM-programmet och arbetskonferensmetoden i mycket storre utstrack-
ning utvecklades pd basen av akademiska diskussioner och teoretiska
diskurser.

Malet med utbildningen ar att forbéttra fortroendeforhallandena mel-
lan parterna, forstdrka hela personalens medverkan och engagemang i
fordndringsprocessen och att forbéttra organisationens forméga att léra av
egen verksamhet. Parterna dr Overens om att gemensamt medverka vid
utbildningen, vilket medfor att mdjligheterna till forandringar kan under-
lattas nér de ska omsittas till verksamhetens vardag.

6.2 Genomforande

Utbildningen i utvecklingssamarbete &r ett sétt for parterna och de olika
yrkesgrupperna i ett foretag att i en tre dagars utbildnings- och dialogpe-
riod 6ppna upp ett antal olika fragestéllningar som kan vara bade svéra
och kinsliga infor ett fordndringsarbete. Utgangspunkten for utbildnin-
gen dr att ldgga en god och gemensam grund till de utvecklingsprojekt
som senare ska forverkligas pa arbetsplatsen. Utvecklingsarbetet dr en
langre process i verksamheten till vilken utbildningen i utvecklingssa-
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marbete utgér en inledningsfas som kan medfora att de medverkande
etablerar gemensamma vérderingar och okar sin dmsesidiga forstielse.
Mojligheten att trédna sig i processbaserat utvecklingsarbetet som for
manga kan vara ett okdnt omrade ges genom utbildningssituationen.

Utbildningen organiseras av utbildarna, som bl.a. ansvarar for att dia-
logprocessen fordjupas och géar samtidigt framat. Kostnaderna for utbild-
ningen betalas i regel av det enskilda foretaget eller en enskild produk-
tionsenhet.

Grupparbeten utgor den viktige del av dialogprocessen och genomfors
1 homogena arbetsgrupper som ar samma under hela utbildningsperioden.

En viktig komponent infor gruppernas arbete dr forberedda inledning-
sanforanden om t.ex. utvecklingsdragen i foretagets verksamhet, erfaren-
heterna av tidigare projekt, paverkade omvarldsfragor osv. Alla gruppar-
beten f6ljs upp i plenum med presentationer och diskussion / kritisk
granskning av varandras resultat. Utbildarn har rollen att leda diskussio-
nerna och fora noteringar som successivt byggs upp till en dokumentation
som sammanstills och dverldmnas till foretaget /deltagarna vid avslut-
ning av utbildningen.

Fokuseringen i utbildningens dialog omfattar tre teman som i sin tur
kompletterar varandra:

e arbetsplatsens eller enhetens utvecklingsbehov

e arbetsplatsens och enhetens utvecklingsmdl och

o de medel med vilka det ar mojligt att férverkliga de mdal som har
kommit upp under dialogprocessen.

Efter utbildningsperioden utarbetar utbildarna pa basen av grupparbetena,
diskussionerna och noteringarna fram en sammanfattande rapport med
forslag om enhetens utvecklingsbehov, -maélséttningar och medel som
framkommit i dialogprocessen. Dér ingér ofta ett forslag av utbildarna till
ett utvecklingsprojekt som skulle kunna startas pd arbetsplatsen om det
inte redan finns nagot eller sittet att organisera ett projekt for okad effek-
tivitet eller direkta forslag till &tgdrder som deltagarna varit eniga om bor
genomforas.
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6.3 Erfarenheter frén Utbildning i utvecklingssamarbete

Stravan ar att innehéllet av utbildningen och dialogen ska bygga pa en
kvalitativ fordndring och utveckling av foretagens verksamhetssatt. Ut-
gangspunkten ir att foretagen sjélvstindigt ska genomfora de konkreta
atgdrderna som handlar om utrustning och arbetsforhéllanden och som
man “kan kopa”. Utbildningen i utvecklingssamarbete har istillet som
huvudmalséttning att bygga upp ett fortroende mellan parterna och att
utveckla verksamhetssitten. Flera av de foretag som deltagit har ocksa
inlett eller forbattrat sitt interna utvecklingsarbete efter utbildningens
genomforande.






7 Fotosafari

7.1 Metode og utbildning

Fotosafari som metode bygger pa den grundtanke, at en anden vinkel og
et nyt syn pa hverdagen er frugtbart, for at kunne se nye muligheder for
forandring. Det er efterhanden en almindelig opfattelse, at 'nye gjne’ og
friske impulser er godt, hvis man skal have nytenkning ind pa en ar-
bejdsplads. En af de mest afprevede metoder til at fa ny inspiration er
besog pa andre virksomheder. En af svaghederne med denne ’besggsme-
tode’ er, at det kan vaere svaert at holde fast i de ideer og erfaringer, man
preesenteres for. Samtidig kan det veere sveert at fastholde et felles fokus,
og det indsnavrer mulighederne for at arbejde videre med erfaringerne
hjemme pa arbejdspladsen og dermed ogsd mulighederne for at fa sat en
malrettet fornyelse i gang.

Som nyankommen til en virksomhed ser man ting med nye gjne og
stiller derfor naturligt spergsmaélstegn ved ting, som andre, der har veret i
virksomheden laenge, betragter som selvfolgelige. Fotosafari metoden
giver et redskab til at fastholde denne undren, og de potentialer for foran-
dring, der ligger i den.

Fasthold undren via kameraet

Den grundlaeggende ide er, at en gruppe virksomheder eller institutioner
indgér i et samarbejde som henholdsvis verts- og besggsvirksomheder,
for i faellesskab at fa sat fokus péd problemstillinger, som alle er interesse-
rede i at arbejde videre med hjemme pé arbejdspladserne.

Metoden fotosafari treekker pd den erfaring, som mange har; nemlig at
sanserne skarpes, nir man ’leder’ efter noget. Jeegeren kan fortzlle, at
arvagenheden er langt sterre, nar man gar pa marken med gevearet, end
nar man gar der uden. P4 samme méade har mange oplevet det pa ferieda-
ge, hvor man tager kameraet med en hel dag, for at fa nogle gode billeder,
som kan fastholde gode og karakteristiske ting ved ferien. Pludselig ser
man ting, som er typiske for stedet, for arstiden eller for kammeratskabet
eller samspillet i den gruppe, man rejser sammen med. Det er den samme
skaerpelse af sanserne, der tilstraebes med fotosafari pa virksomheder.

Formalet med metoden er, at bdde de besggende og den besagte virk-
somhed kommer til at se og forsta arbejdsgange, samarbejde og virksom-
hedskultur pa en made, s& man bliver i stand til at diskutere forhold i
virksomheden, der ellers opfattes som selvfolgelige. Metoden laegger op
til refleksion og overvejelser om, hvorfor man ger som man ger, og om
der kunne veare bedre méader at tilretteleegge samarbejde eller produktion.
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Vearten skal derfor sa vidt muligt have en lyttende og aben position i for-
hold til, hvad de besggende finder ud af, for pa den méde at leere s meget
som muligt af, hvad ’de fremmedes’ gjne ser. Ligeledes skal besagsvirk-
somhederne overveje, hvordan de far brugt erfaringerne fra fotosafarien
som udgangspunkt for en handleplan til det videre arbejde ’hjemme’ pa
egen arbejdsplads.

Erfaringer med metoden fotosafari

Fotosafarien kan anvendes til at vise spendvidden bade i mader at orga-
nisere arbejdet pd, men ligesa meget i forhold til det fysiske og det psyki-
ske arbejdsmilje. Fotosafarien kan blandt andet vaere med til at give de
deltagende medarbejdere erfaringer og ideer til muligheder for forandring
af arbejdet, som de kunne tage med hjem og prasentere for deres kolle-
ger.

Gennem fotosafarien far deltagerne nye perspektiver pa arbejdsliv og
arbejdsorganisering illustreret gennem faktuelle ting, de kunne bruge som
afsaet for konkrete forandringer hjemme pa arbejdspladserne. Eksempel-
vis kan deltagere opdage, at der pa andre virksomheder er fundet konkre-
te losninger pé et problem. Man kan pa den made fé konkret skyts til brug
i diskussionen derhjemme: "’Jo, det KAN veare anderledes — se selv!”.
Fotosafarien kan

Metoden fotosafari har varet anvendt pd folgende

virksomheder: samtidig vaere med
til at give deltagerne
* Novozymes selvtillid, ved at de

e Bladt Industries A/S .
- bliver opmarksom-

[ ]

e Projekt Bacredygtig Service (skoler, n_le pd, at deres er_fa_
svemmehaller, og sygehus i tre amter) ringer fra det daglige
e Ericsson Radio arbejde kan bruges til
e Scan-Globe at perspektivere an-

e East Midlands Electricity
e Grundfos

dres situation. Der-
med kan en fotosafa-
ri veere med til at skabe et medarbejdermotiveret afsaet for at handle i
forhold til enskede forandringer. Effekten af et fotosafaribesag er séledes
ofte dobbelt. Det kan vere det at fa nye ideer, men det kan ogsa vere, at
man bliver bestyrket i, at det man ger pa sin egen arbejdsplads er godt.
En fotosafari kan séledes ogsa lere en, at man skal passe pa de gode ting,
man al lerede har.

En deltager i et dansk udviklingsprojekt har beskrevet det pa denne
made: "Det er en ny made at se et sted. Det er lige som om det giver en
ny film i hovedet, hvor man samtidig tenker: “Hvordan ser det ud hos
mig?””. Det er altsa oplevelsen, at hverdagsfilmen bliver stillet op mod
andres, og at det kan give stof til eftertanke i1 lang tid efter.
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. Fotosafari som me-
Fotosafari .

tode vaegter bade

e Hvem skal deltage? dybde og bredde.

e Der kan deltage fra 1-3 besogende virksomheder, Dybden i forstaelsen

som reprasenteres ved bade ledelse og sikres ved gennem-

medarbejdere, helst 2 fra hver gruppe. gangen pi den en-

e Og hvor lang tid kraever det? kelte arbejdsplads

hvor konsulenter og hold af deltagere sammen har eksempelvis 3 timer til
at gennemgé den enkelte arbejdsplads og registrere interessante forhold
ved hjelp af digitale kameraer. Bredden sikres i den efterfolgende dialog
mellem samtlige deltagere, hvor billederne pa baggrund af en forudgéen-
de udvelgelse i grupperne er udgangspunkt for en dialog og diskussion af
arbejdspladsforhold.

Forlob

Kort fortalt har en fotosafari seks faser.

1 den forste fase afklares det, hvilke temaer man ensker at satte fokus
pa i fotosafarien. Denne proces gennemferes for selve fotosafarien i et
samarbejde mellem virksomhederne eller mellem en eventuel konsulent
og virksomhederne.

I fase to og fase tre
gennemfores  selve
fotosafarien, som
bestar af introdukti-

En fotosafari har seks faser

o [ fase | opstiller en projektgruppe temaer for
fotogruppernes besog.

e Fase 2: Fotogrupperne far en introduktion til on og gennemforelse
temaerne og forbereder sig p at tage billeder af fotosafari. Opga-
inden for temaerne. ven bestar i at tage

e Fase 3: Besogsgrupperne far instruktion i at billeder. som illu-

bruge digitalkameraet, og tager billeder med
udgangspunkt i de valgte temaer. (Arrangeren
star for den praktiske opgave med at udprinte

strerer nogle i forve-
jen fastlagte temaer.

samtlige billeder til overheads). Disse er beskrevet
e I fase 4 forbereder hver gruppe en prasentation af | pa bagrund af ind-
de indtryk, man fik under beseget, med szrlig meldinger fra be-

vaegt pa besvarelse af de temaer, der var besluttet.
e Fase 5 bestar derefter i en fremleggelse af

billeder med kommentarer og mulighed for en

bredere diskussion i plenum. Handleplaner:

sogsvirksomhederne
og ud fra de foran-
dringer, der er gen-

Hvem tager fat p& hvad? nemfort pd verts-
e TFase 6: Opfolgning pi de aktiviteter, der er virksomheden. Det
beskrevet i handleplanen (efter ca. tre maneder). kan veresituationer,

der inspirerer dem i
forhold til deres egen situation, eller situationer, der illustrerer forhold,
hvor de mener, at deres virksomhed kunne inspirere vaertsvirksomheden.
Deltagerne gar rundt i virksomheden, snakker med medarbejdere og lede-
re, observerer, reflekterer og fotograferer.
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Det har vist sig, at opgaven med at skulle belyse nogle givne temaer giver
et godt og konkret udgangspunkt for fotogrupperne. Samtidig bliver der
naturligt lagt op til en teet kontakt mellem de besggende og de ansatte pa
vaertsvirksomheden. Det foles naturligt at stille “nergdende’ spergsmal,
eller bede nogen om at demonstrere noget, man gerne vil have et billede
af.

I fase fire forbereder hver gruppe en prasentation af de indtryk man
fik under bespget med serlig vaegt pd besvarelse af de temaer, som det
indledningsvis blev besluttet at szette fokus pa.

Fase fem bestar i
en fremlaeggelse
af billeder med

Fotosafari - godt at huske

e Informer om projektet til dem, der ikke er direkte

involverede. kommentarer  og
e Planlzg forlgbet noje — ogsa de tekniske mulighed for en
hjeelpemidler. bredere diskussion

e Sorg for de nedvendige ressourcer i form af
kameraer og kapacitet til fremkaldelse af ca. 50-100
farveslides i A4-starrelse, som kan gives til

i plenum. Efter
tilbagemel-dingen
vil der vere en
generel diskussion
om forandringsmetoder, og eventuelt kan hver virksomhed satte sig
sammen og udarbejde en handleplan for, hvorledes man vil gere brug af
de indtryk, besogsdagen har givet.

I fase seks folger man op pé beslutninger og aktiviteter. Dette kan ske
eksempelvis tre méneder efter gennemforelse af fotosafarien

“turisterne’ 1-2 timer efter endt fotografering.

7.2 Fotosafari pa Bladt Industries a/s

Her beskrives et eksempel pd en gennemfort fotosafari, hvor deltagere i
NEX-projektet besggte den danske virksomhed Bladt Industries a/s:

Gruppernes rolle ndr sikkerhed og arbejdsmiljo bliver
konkurrenceparametre

For Bladt Industries a/s er der en direkte sammenhang mellem virksom-
hedens HMS-arbejde (Helse, Miljo og sikkerhed) og de forretningsmaes-
sige muligheder. Virksomheden oplever i stigende grad, at kunderne stil-
ler krav til kvaliteten af virksomhedens HMS-arbejde. Det betyder, at
HMS er blevet en vasentlig konkurrenceparameter, nér potentielle kun-
der skal veelge leverander, og det har naturligt nok skaerpet HMS-arbejdet
hos Bladt Industries a/s.

Virksomheden har saledes vedtaget en HMS-politik, der satter fokus pa
sikkerhed og sundhed gennem forebyggelse af arbejdsulykker, erhvervs-
sygdomme og nedslidning. Til understottelse af dette system har virk-
somheden indfert et sikkerhedssystem, som sikrer en kontinuerlig og
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systematisk dialog om de arbejdsmiljomassige risici pd virksomheden.
Dette system omfatter blandt andet ugentlige HMS-inspektioner, registre-
ring af sdvel ulykker som ’naerved’-ulykker, ménedstemaer, hvor der i de
enkelte arbejdsomrader settes et mere intensivt fokus pa enkeltomrader
som f.eks. brug af stiger, HMS-lommebog til medarbejderne m.m.

- - T Pé trods af alle disse initiativer
har Bladt Industries a/s oplevet,
at det i praksis kan vare vans-
keligt at @ndre medarbejdernes
vaner i det daglige, og det kan
konstateres, at en vasentlig del
af de risici, der er i virksomhe-
den, hidrerer fra den made
medarbejderne velger at tilret-
telegge arbejdet og samarbej-
det omkring produktionen pa.
Det handler f.eks. om mang-
lende oprydning, placering af
objekter i gangarealerne,
manglende rotation, belastende

ar-bejdsstillinger, = manglende
brug af udsugning ved svejsning
m.m.

Da virksomheden inden for de seneste ar har indfert gruppeorganisering,
er det grupperne, der i praksis har ansvaret for tilretteleeggelsen af arbej-
det i de forskellige produktionsomréder. Udfordringen er séledes at fa
grupperne til at se deres egen rolle i sikringen af et godt arbejdsmilje i
produktionen, sa de i det daglige patager sig et ansvar herfor ved at inte-
grere de arbejdsmiljemessige aspekter i udferelsen af det daglige arbej-
de.

Den fotosafari, NEX-projektet gennemforte pa virksomheden i sep-
tember 2002, var medvirkende til at satte yderligere fokus pé denne pro-
blemstilling, og virksomheden har efterfolgende anvendt billederne herfra
til at fore arbejdsmiljediskussionen ud i produktionsgrupperne.

Her vises et udpluk af billeder fra fotosafarien pa Bladt Industries a/s,
som behandler nogle af de problemstillinger og temaer, som deltagerne
fik inspiration til under fotosafarien.
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Eksempler pa billeder taget af deltagerne i fotosafarien:

Safarideltagerne undrede sig over gulvmandens arbejde. Hvorfor kan
medarbejderne ikke selv rydde op efter sig? Er det ikke hele gruppens
ansvar, at der er ryddeligt? Konkret forslag til oprydning pa dette billede.
Kan man ikke kore trilleberen ind under reret, sa skaerverne selv kan
falde direkte ned i beren?

Pa dette billede star medarbejderen med armene loftet over skulderhejde
og nakken tilbage. Arbejdet kreever samtidigt stor pracision og koncen-
tration. Der er tale om en meget belastende arbejdsstilling med stor risiko
for nedslidning og fysiske gener, hvis medarbejderen ikke aflastes gen-
nem rotation til andre opgaver.
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Safarideltagerne oplevede ogsa, at man skal kikke sig godt for, for ikke at
snuble eller falde, nr man beveger sig rundt i hallerne. Gulvene er flere
steder fyldt med kabler, slanger, vaerktejskasser, affald, ror m.m. Gangli-
nierne er uklare ogsa omkring derene. Desuden er der flere steder 'metal-
klodser' fastgjort i gulvet. Udover risikoen for faldulykker er det tydelig-
vis vanskeligt at komme omkring med redskaber pa hjul f.eks. trillebe-
re.De mange kabler pd gulvene giver risiko for brud og dermed for
kortslutning.

Efterfolgende har der vaeret atholdt meder pé virksomheden om erfa-
ringerne fra fotosafarien og hvordan man vil bruge den indsigt, der er
opnaet. Ved et indledende mede deltog bade ledelses-, tillids- og sikker-
hedsrepraesentanter i en prasentationen af safaribillederne, og efterfol-
gende blev der gennemfort en tilsvarende prasentation for samtlige
medarbejdere i de to produktionshaller, som havde veret i fokus. Dette
blev gennemfort nogle maneder senere med en meget positiv og engage-
ret indsats fra alle.

Erfaringer med fotosafari pd Bladt Industries a/s

Metoder, som forudsetter et bredt medarbejderengagement, har en tilbe-
jelighed til at blive fravalgt i forhold til fremgangsméder, som koncentre-
rer indsatsen om langt feerre personer, som udger styregrupper og pro-
jektgrupper. I sagens natur vil denne anden type score hgjt pé styring,
men oftest lavt pa bredt engagement. Dette tema kom indirekte op i for-
bindelse med den fotosafari NEX gennemforte pa Bladt Industries a/s. I
anden for godt vertsskab accepterede virksomheden at medvirke ved
preesentationen af safaribillederne for at kunne besvare de spergsmal som
maétte dukke op. Bade ledelses-, tillids- og sikkerhedsrepraesentanter del-
tog. Men man fandt det ikke ressourcemaessigt fornuftigt at inddrage pro-
duktionsmedarbejdere i forlabet.
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Efter praesentationen af hvad gaester udefra havde set pa fa timer bad
virksomheden om at fi en tilsvarende prasentation for samtlige medar-
bejdere i de to produktionshaller, som havde varet i fokus. Dette blev
gennemfort nogle maneder senere med en meget positiv og engageret
indsats fra alle.

Uden at der skal overfortolkes pa eksemplet, er der ikke tvivl om, at
man ved udviklingsprojekter om arbejdsorganisering let fristes til at an-
leegge den traditionelle, driftsekonomiske synsvinkel pd anvendelse af
medarbejderressourcer. Og dette er nerliggende, nar en metode som
f.eks. fotosafari er ny og uden konkrete pay-back kalkyler. Konklusionen
ma vere, at virksomheder har et behov for instruktivt case-
erfaringsmateriale som beslutningsgrundlag.



8 VVU — processen

8.1 Erfarenheter vid anvdandning av metoden
VVU-processen

VVU-processen bestér av en del dar nuldge och forvintningar vérderas
(A-Diagnosen) och en del dér anledningar, bakgrund och forklaringar
sammanfors i en process med fokus pa framtida mojligheter och be-
gransningar for verksamheten. Det sker i en gruppbaserad processanalys
tillsammans med representanter fran verksamheten (M&B-analys)

Infor utvecklings- och fordndringsinsatser finns manga génger ett be-
hov av att faststélla hur det aktuella nuldget om synen pa arbetet bland
alla anstilla. A-Diagnosen har utvecklats som ett praktiskt verktyget for
att finga virderingar hos ménga medarbetare och sammanstilla dessa pa
ett tydligt sétt. Den bygger pa en kartliggning av vérderingar i statistisk
form.

Exempel pa svar fran A-Diagnosen:

Jag upplever idag...att arbetet ar mentalt/psykiskt pafrestande

i liten i stor ut-

utstdckning stackning

Jag upplever idag...arbetet som varia-tionsrikt
(innehaller flera olika arbetsmoment)

5% 5%

iliten i stor ut-

utstickning stackning
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A-Diagnosens statistiska svar ar ett underlag for att béttre forstd varfor
olika uppfattningar finns hos medarbetare eller mellan olika grupper.
Genom att koncentrera diskussionen pé spridningen av svaren i statistik-
materialet kan olika forklaringar provas och leda till att ett lirande kop-
plat till varderingar hos medarbetare sker. For att strukturera detta arbete
har ett stodjande verktyg i form av M&B-analys utformats. Det bygger pa
att en gruppering av foretrddare for verksamheten arbetar sig igenom en
prioriteringsprocess med huvudfridgorna mojligheter respektive be-
gransningar som fokuserade omraden. Genom att sdka forklaringar via en
process tillats manga olika personers asikter och kunskaper att motas i en
form som successivt reduceras till ett fatal prioriterade omraden. De kan i
sin tur omséttas i aktiva handlingsplaner for att uppna utveckling.

Arbetsmodell for M&B-analysen som process

Individ

Gruppnivaer
—mixade

Genom att sammankoppla A-Diagnosen med M&B-analysen formas en
metod som sammanfor en vérderingskartan med en fordjupad processana-
lys. D& uppnés bdde en detaljupplésning av individers varderingar, en
overblick dver hela verksamheten samt en reduktion och ett antal klarlag-
ganden av olika fragestéllningar. Det innebér i sin tur att en utveckling-
sinriktad analys kan fokusera diskussionerna och aktiviteterna till ett mer
begrinsat antal fragestillningar och ddrmed prioritera resurserna. Vi upp-
nér en effektivare utvecklingsprocess dér sannolikheten att nd konkreta
resultat blir stérre 4n om generella insatser genomfors.

Foretag som anviant VVU-processen i sitt
utvecklingsarbete — helt och hallet eller i delar:

e ASSA-Abloy AB
e Volvo Parts AB
o DeLaRue Cash Systems AB
e Johnson Pump AB
e Kongsberg AB
e Partner Tech AB
e Embhart Glass AB
I

Bada verktygen dr uppbyggda sa att de anpassas till det enskilda foretaget
for att uppnd en Okad precision i fragor, analyser och tolkning av de
kunskaper som utgdr basen for ett fortsatt utvecklingsarbetet.
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Verktygen kan nyttjas var for sig beroende pa behov och ambitioner i det
egna utvecklingsarbetet. Kombinationen av verktygen innebér att en sta-
bilare grund for beslut om exempelvis utvecklingsinsatser eller atgirder i
verksamheten. Genom att stora grupper medarbetare ar involverade i A-
Diagnosen och att &ven M&B-analysen innehaller en storre representativ
grupp medarbetare genereras ett deltagande och ett larande som dgs av
verksamheten.

A-Diagnosen medfor vetskap om den egna verksamheten och ger ldsa-
ren av resultaten 6kad kunskap (en 2-dimensionell niva).

M&B-analysen tillfor genom processen mojlighet att soka forklarin-
gar, fortdelse och gora prioriteringar baserade pa vetskap och kunskap
fran A-Diagnosen. Det medfor ett lirande, en 6kad kompetens (en 3-
dimensionell niva).

A-Diagnosen M&B-analysen VVU-Processen

el

Metoderna kan vid behov repeteras i verksamheten for att prioritera nésta
utvecklingssteg, identifiera akuta problemomraden eller som resultatupp-
foljning.

8.2 Genomforande

Om hela VVU-processen genomfors bestar den av fem huvudfaser:

Forberedelsefasen med genomforande av A-Diagnosen
Diskussionsfasen (processteg i M&B-analys)
Virderingsfasen (fortsatt M&B-analys)

Analysfas och Handlingsplan

Aktivitets- och Atgérdsfas

ARl S e

I praktiken sker alltid en 6verenskommelse med foretaget/styrgruppen om
en anpassad form av VVU-process. En grov tidsplan och omfang bestdms
(ev. viljs delar av verksamhet eller om flera geografiskt spridda enheter
ingér faststélls om alla ska inga eller bara ndgon/-ra)

1. A-Diagnosen forbereds genom precisering av fragestéllningar,
anpassning av sprak samt precisering av statistiska uppdelningar. Dag
for genomforande faststills, personal ges tid att fylla i underlagen,
inmatning och statistikbearbetning till en rapport gérs. Genomférandet
sker via styrgrupp och med externt stod + stod for
statistikbearbetning.
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Diskussionsfasen bygger pa att resultaten fran A-diagnosen
presenteras och en diskussion om resultatens spridning inleds. M&B-
analysen inleds med att deltagarna inledningsvis faststéller sina egna
bilder och argument for a/ begridnsningarna och senare for b/
mojligheterna for utveckling i den egna organisationen. Kunskaperna
fran A-Diagnosen blir d& en faktabas och referensmaterial. Processen
pagar i flera steg med en dialogbaserad reducering av pastdenden.
Processen organiseras, stods av och dokumenteras med hjélp av
externt stod.

Virderingsfasen innebdr att varderingar och uppfattningar fran
diskussionsfasen sammanfors i gruppvisa varderingar for hela
foretaget. I virderingsdiskussionerna inleds ett sokande av mdjligheter
att redan nu identifiera atgirder som ar viktiga att vidta, vilka som
berdrs och hur ansvaret ser ut for att klara av detta. Ett forsta utkast till
handlingsplan skissas pé. Deltagarna delas in i grupperingar som
representerar exempelvis foretagsledning, fack samt
nyckelpersoner/anstéllda. Processen stods av och dokumenteras med
hjilp av externt stdd.

Analysfas och Handlingsplan arbetas fram som ett uppdrag fran
Mé&B-analysens seminarie. Normalt sitts en tidsram om 2-4 veckor da
gruppen samlas igen for att i detalj, eventuellt tillsammans med
externt stod analysera utfallet fran A-Diagnosen samtidigt som forslag
till handlingsplaner tagits fram och presenteras. Genomfors av
projekt/styrgruppen tillsammans med externt stod. Dokumenteras.

. Aktivitets- och Atgirdsfas innebdr att de utvecklingsinriktade atgirder

som visats sig mest viktiga att vidta inleds. En tids- och aktivitetsplan
utarbetas. Ansvaret for genomforandet faststélls och kommer
successivt att terrapporteras till styrgruppen.
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8.3 Overgripande tidplan for VVU processen

Schematisk &versiktsplan for genomférande av VVU-process i samver-
kan med den partsgemensamma styrgruppen, extern konsultresurs och
med stora grupper av de dvriga medarbetarna involverade.

Manad
Aktivitet

Inledande
kontakt med
foretaget

Forberedelser
infor A-
Diagnosen

Genomforan-
de av A-
Diagnosen

Alla
med-
arbetare

Bearbetning
av A-
Diagnosen

1-2 dagars
M&B- semi-
narium

Urval av
ytterligare
medarbeta-

re

Analysfas

Ytterli-
gare

medarb
etare

Handlings-
plan

Atgirdsfas

Manga
med-

arbetare

involve-
rade

Uppfoljning

|:| moment som verksamheten/styrgruppen genomfér i samarbete med den externe konsult/resurs.

l:l dar extern konsult/resurs medverkar beroende av behov och egen kompetens






9 Teaterarbejde 1 virksomheder

Gennem de seneste ar er der for alvor kommet gang i brugen af teater i
forbindelse med arbejdspladsudvikling i felgeskab med den generelle
tendens til at koble kunst, kulturarbejde og virksomhedsudvikling. Arbe;j-
det med fiktionen gar hénd i hand med strategiudvikling, ledertraning,
arbejde med team og grupper, konflikthdndtering m.v. Den involverende
teaterform taekker trade tilbage til Augusto Boals forumteatertradition —
’De undertryktes teater’ — hvor Boal ville demokratisere teatret, sddan at
det kunne give arbejderne bevidsthed, oplyse dem, og give dem et talerer.
Men ogsa Holberg traditionens politiske satire, og de politiske teater- og
“happening’-aktiviteter i 1970’erne inspirerer. Ligesom der anvendes
andre nyere teaterteknikker, f.eks. improvisation. I Sverige har man
blandt andet brugt teatret til oplysningsvirksomhed om arbejdsmilje, mis-
brug pé arbejdspladsen, sygefraveer m.v.

Her beskrives nogle eksempler pa anvendelse af teater som metode i
arbejdspladsudvikling — nemlig forumteater og cabaretseminar.

Forumteater: Klingende Mont

Virksomhedens medarbejdere er samlede i produktionshallen, og det &bne
gulv foran stoleraekkerne fungerer som teaterscene. Pa scenen udfolder med-
arbejdere og ledere fra mentfabrikken 'Klingende ment' sig. Konflikter udspil-
les omkring en selvstyrende gruppe: Bente er ildsjalen, der i sin entusiasme
tangerer den uformelle leder. Torkild er skeptikeren, der ikke kan se det pro-
duktive i selvstyret, og Inga er den frygtsomme, som vagrer sig ved at prove
en ny maskine, og for hvem mere ansvar ikke betyder mere frihed i arbejdet,
men tvertimod uoverskuelige kravs snarende band. Gruppens tidligere verk-
forer, Allan, forseger at finde sin nye rolle.

Pé tilskuerreekken bliver medarbejdere og ledere vidne til scener, som de
genkender fra deres egen hverdag pa arbejdspladsen. Arketyperne pa scenen
udleser latter, der baner vejen for 'aha'-oplevelser og snak med sidemanden.
Pé et tidspunkt gar skuespillerne ud i salen og beder publikum om hjelp til at
lose en konflikt, der er géet i hardknude. Tilskuerne bliver medspillere til fi-
gurerne Bente, Inga, Torkild eller Allan - de overskrider graensen mellem sal
og scene, og de overtager for en stund én af rollerne.

Dacapo Teatret, forestillingen Forandring fryder

Forumteater begynder, hvor almindeligt teater slutter i en afrundet histo-
rie med en slutning. Idéen i forumteater er, at den enkelte kan gere en
forskel ved at handle aktivt - give historien en anden slutning. Den enkel-
te medarbejder pé en arbejdsplads kan selv bidrage til at lose de konflik-
ter, der er uundgaelige i enhver udviklingsproces. Med andre ord har
medarbejderne ogsé et ansvar for virksomhedens udvikling, og det er en
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del af kernen i den interesse, som virksomheder i dag udviser i nye foran-
dringsredskaber.

De problemfelter, som virksomhederne kan std overfor, handler alle
om forandringsprocesser, der involverer en eller flere grupper pé arbejds-
pladsen. Det kan vaere temaer som ’nye lederroller’ i skiftet fra styring og
traditionel ledelse til vejledning, delegering og tvaergdende samarbejde.
Eller det kan handle om roller i grupper i en gruppeorganiseret virksom-
hed eller tackling af konflikter.

Fiktionens force er, at den spiller pad bade hjerne og hjerte - ord og
krop. Arketyper og konflikter satter billeder pa arbejdslivet, og tilskuerne
genkender og ler af sig selv. Forumspillet tilsetter det aktivt involveren-
de, nér tilskuerne bliver medspillere og deltagere. Dermed abnes rum for
nye laereprocesser, blandt andet via de forskellige roller og konflikter,
som deltagerne laegger ord og krop til. I forumteater er perspektivbytte en
af neglerne til at takle konflikter, og udgangspunktet er, at konflikter altid
er acceptable og alles ansvar - ogsé at lgse. Teaterformen muligger er-
kendelse og dialog via perspektivbytte og forstielse for, hvorfor andre
handler, som de gor. Konflikterne er ikke ens egne, men projiceret over i
fiktionen, hvilket gor dem lettere at vurdere med klarsyn, samtidig med at
den folelsesmessige berering ofte bibeholdes — gennem skuespillet.
Dermed fér leeringen en mere dyberegaende karakter.

9.1 Cabaretseminar

Cabaretseminar treekker pa teaterdisciplinen improvisationsteater. Impro-
visationsteater er en anden type involverende teater, som kan supplere og
videreudbygge nogle af de teatermetoder, som anvendes i virksomheder.
Brugen af improvisationsteater i udvikling af arbejdspladser har nogle af
de samme styrker som forumteatret. Det rendyrker rollespillet og fokuse-
rer pé relationerne mellem 'medspillerne' pa bekostning af individuelle
attituder. I improvisationsteater gennemspiller man forskellige tableauer,
hvor spillerne far mulighed for at skifte mellem positioner. F.eks. far
spillerne besked pa at tage fat i en anden karakter eller gennemspille
modparten til den rolle, man netop har spillet. P4 den made far spillerne
indblik 1 dels det relationelle forhold, dels 1 flere sider ved den enkelte
karakter. 'Impro-teater' vil typisk kraeve et formidlende led, hvis mal-
gruppen er medarbejdere, der ikke er 'scenevante', fordi midlet er rendyr-
ket teater uden forumspillets kobling til deltagernes egne konfliktsituatio-
ner.
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Cabaretseminar i Baeredygtig Service

En mandlig skuespiller gar rundt pa den halvmaneformede scene, der udgeres
af pladsen foran en gruppe deltagere pd omkring 80 mennesker. Han leder ef-
ter noget... noget der er blevet vaek. Han gar med en skruetreekker i handen,
skruer lidt formélslest pa en overheadprojektor, spejder ud over publikum ..
under deres stole. ”Hvem har taget mine problemer?". "Hvem har brugt mine
hamninger uden at leegge dem pa plads igen?" Der smagrines, lidt usikkert,
fra publikum, for hvad er det, der optager ham? Hvem er han, den mand, som
leder efter sine problemer? Og kan heemninger laegges pa plads .. igen?? Sene-
re meder deltagerne figuren igen. Han spiller en serviceleder pa en skole, som
folges igennem ’en almindelig arbejdsdag’. Servicelederens dag starter med,
at han for sig selv (klokken halv fem om morgenen) beslutter sig for, hvad
dagens vigtigste opgave er: Han skal gennemga det arlige varmeregnskab.
Han forstyrres dog hurtigt herefter af forst den ene lerer, sa den neste. - En
vil have skiftet 8 pearer i geografilokalet; den naste vil have fjernet farlige
torne fra en kaktus; en foraeldre vil have overmalet racistisk graffiti fra skole-
géarden (”bare inden min datter har fri her klokken halv elleve”). Servicelede-
ren bliver mere og mere stakéndet, illustreret ved, at han kigger pé sit handled
og tiden gar og gar, og han forgaeves forsgger at holde trit, men det eneste han
rent faktisk nér er at skrive opgaverne ned i sin lommebog “for jeg skal jo og-
sd huske at dokumentere min dag” — og illustererer dermed ogsé dette (nye)
krav til servicelederen. Da dagen er ved at vere slut, og servicelederen er tact
pa at bukke under, dukker skolelederen op, og servicelederen samler sine sid-
ste kreefter.

Spillet illustrerer de mange henvendelser og de mange forskellige perso-
ner, en serviceleder skal forholde sig til og servicere og den manglende
mulighed for at strukturere egen dag. Eksemplet er hentet fra projekt
Baredygtig Service, stottet af den Europaiske Socialfond og gennemfort
af danske virksomheder og organisationer. Eksemplet viser en méde at
formidle resultater fra en forundersggelse. Teknologisk Institut havde
gennem interview beskrevet en rakke centrale problemstillinger fra de
involverede arbejdspladser. Skuespillerne var forinden blevet praesenteret
for resultater af analysen, og de spillede gennem 3 tableauer nogle af de
centrale problemstillinger. Det viste sig, at det var en effektfuld fremstil-
lingsform af de resultater, som analysen havde fort med sig, og deltagere
havde meget stor nytte af disse tableauer som udgangspunkt for den efter-
folgende dialog.

Efter skuespillernes og konsulenternes gennemgang af forundersegel-
sens resultater var der gruppearbejde med udgangspunkt i en spergsmals-
reekke, som var formuleret af konsulenterne. Deltagerne arbejdede ved de
borde, hvor de sad, og hvert enkelt bord fik et tema, som de skulle tage
sig serligt af, og som de efterfolgende skulle fremlegge for de ovrige
deltagere.

Der var mulighed for, at grupperne kunne hyre et hold skuespillere til
at fremfore deres resultater af diskussionen. Skuespillerne skulle pa den
baggrund improvisere.
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Fordele ved teater som dialogform

En metode til at afmontere ’plenumangsten’ er netop, at en gruppe invite-
rer et hold skuespillere med ind og lytte til deres debat, og derefter bliver
hyret til at give deres bud pé en fremstilling. Det er naturligvis klart, at
skuespillerne ikke erstatter flip boarden, men at de leverer et andet pro-
dukt. Dette stiller nogle lidt andre krav til deltagerne. Der skal veare vil-
lighed til at indlade sig p& den fortolkning, som skuespillerne vil give.

Som gruppedeltager skal man vere indstillet pa, at den fremstilling
man giver bliver twisted og fir et kunstnerisk udtryk. Man far maske
nogle ekstra dimensioner med i fremstillingen.

Erfaringer viser, at metoden bade kan bruges, nar problemer skal be-
skrives, fortolkes eller fremstilles fra andre synsvinkler, men at den ogsa
kan bruges, nér der skal anvises nye handlemuligheder; f.eks. ensker og
forestillinger om et mede i den daglige arbejdsgruppe, der forleb positivt
og hvor der var en villighed til at se nye lgsningsveje.

Fra fiktion til virkelighed

Den billedskabende og involverende form i teatret kan skabe forudseet-
ningerne for at fore diskussionerne fra det fiktive univers videre 'hjemme'
pa virksomhederne. I det eksempel, der er navnt ovenfor, blev skuespil-
lernes arbejde optaget pa video, og nogle af grupperne enskede efterfol-
gende at bruge disse videoklip i formidling ved f.eks. personalemeder,
men ogsa til eksterne som f.eks. foreldrene pa skolen, som kunne have
godt af at fa illustreret nogle problemstillinger set fra servicepersonalets
vinkel. - Med andre ord forudsatningerne for at handle i det egentlige
udviklingsarbejde pé virksomheden. Den gradvise involvering via fiktio-
nen, der - som stykket skrider frem - dbner for deltagernes tolkninger og
losninger, kan tilpasses malgruppen. Formen narmest forforer tilskuerne
ind 1 deltager-rollen, ogsa selv om deltagerne er medarbejdergrupper, for
hvem det typisk kraver overvindelse at ’treede pa scenen’. Det betyder
samtidig, at teaterformen kreever professionalisme: skuespillere, der me-
strer improvisationen, og en formidler - den sékaldte joker - der kan ska-
be det trygge rum i blandt andet ekspliciteringen af spilleregler og graen-
serne mellem teater og virkelighed.

Imidlertid kan en teaterseance ikke sti alene. Planleegningen spiller en
vigtig rolle, og ikke mindre afgerende er videreudviklingsarbejdet. Virk-
somheden ma have en plan for, hvordan der skal folges op pa en forumte-
ateraktivitet og arbejdes videre bagefter, samt et overblik over, hvilke
ressourcer, der skal szttes af. Falger man ikke op, far arbejdspladsen ikke
overskredet greensen fra underholdning til leering. Klar, ledelsesmassig
brug af metoden er dermed en vigtig forudsaetning for succes.
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I Bedriftsutvikling 2000 (BU 2000) ble forskningsaktivitetene forankret i
tre formelt organiserte bedriftsnettverk. I hvert av nettverkene ble det
gjennomfort ulike prosjektaktiviteter. De fleste prosjektaktivitetene foku-
serte pa kontinuerlige forbedringer i den daglige drift.

BU-konferansen ble utviklet som en arbeidsform - eller metode, under
inspiration fra dialogkonferencen. Den var selv ledd i en sterre prosess
eller utviklingsarbeid som i mange tilfelle strakk seg over flere ar. Hen-
sikten med mye av utviklingsarbeidet var a etablere prosesser for konti-
nuerlig forbedring i de deltakende virksomhetene. Utviklingsaktivitetene
eller prosessene for kontinuerlig forbedring i virksomhetene ble gjennom-
fort med utgangspunkt i et internasjonalt ledelseskonsept kalt Total Kva-
litetsledelse (TKL eller engelsk Total Quality Management TQM).

BU-konferansen er del av et storre opplegg for iverksetting av
utviklingsprosesser sammen med virksomheter, i mange tilfeller virk-
somheter som samarbeider i nettverk. I tillegg til BU-konferansen er det
derfor lagt vekt pa & forankre forbedringsprosessene i ulike matefora, i —
og mellom — bedrifter. Slike metefora mé i mange tilfeller etableres eller
stimuleres som ledd i selve utviklingsarbeidet. Lov og avtaler mellom
partene i Norge inneholder for eksempel krav til flere ulike metefora i
virksomheter, som Avdelingsutvalg (AU), Bedriftsutvalg (BU) og Ar-
beidsmiljoutvalg (AMU). Dette er fora som kan utnyttes i utviklingsar-
beidet, men som i mange tilfeller krever en ekstra stimulering gjennom
arbeidet med forbedringsprosjekter for & fungere hensiktsmessig.

Hensikten med & utnytte slike fora er & gi de ansatte faste og regel-
messige anledninger til & ta opp problemer og forslag til forbedring av
egen arbeidssituasjon. Meteforaene skal ogsa bidra til & engasjere og
forplikte s& vel de ansatte som ledelsen i forbedringsarbeidet. Det er der-
for en stor fordel & utnytte fora som allerede er legitime bade fra ansatte
og ledelsens side. I BU 2000 ble derfor de partsbaserte foraene utnyttet
til & forankre utviklingsarbeidet, gjennom samtidig & stimulere arbeidet i
de samme fora.
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Et utvalg av bedrifter i BU2000

Disse bedriftene har benyttet BU konferansen enten i "ren" form eller i en
variant av metoden

e Aker Stord - kontinuerlig forbedring basert pa bred medvirkning

o  West Contractors AS - bruk av ulike typer medvirkningsfora i
forbedringsarbeidet

e Sunnhordland Mekaniske Verksted - bruk av linjebaserte medvirkningsfora
i forbedringsarbeidet

e HMR Husnes A/S - forankring av bedriftsutviklingsaktiviteter i AMU

e Stord Offshore AS -utvikling av samarbeidskultur mellom partene

e Pyrox Produksjon AS - anvendelse av metoder og verktay i
omstillingsprosesser

e Simrad Robertson AS - motivering av ansatte for deltakelse i
forbedringsarbeid

e Kvearner Hetland - bruk av bedriftsutviklingskonferanser i strategiprosessen

e NOHA Gruppen -gjennomfoering av strategiprosesser basert pa bred
medvirkning

e Bryne Mekanikk AS - utvikling av kunde-leverander samarbeid

e Serigstad Jernsteperi - prosessforbedring gjennom bred medvirkning

BU-konferansen og bruk av samstemmighetsteknikken

o

BU-konferansen ble utviklet for & engasjere alle ansatte i bedriftens
utvikling. I lopet av konferansen skulle man fa etablert en felles forstdelse
av bakgrunn, status og hva man ensker & oppnd. Direkte deltakelse fra
den enkelte skulle oppnas gjennom gruppearbeid og plenumsdiskusjoner
hvor man kunne gi sine innspill og utvikle en dypere forstaelse av ut-
fordringer og muligheter. Gruppearbeidene skulle baseres pa idédug-
nadsteknikker som tilrettela for at alle ansatte kunne fremme og redegjore
for sine forslag. Deretter skulle gruppen samordne forskjellige oppfatnin-
ger og forslag til det som gruppen ansd som det beste forslaget. Sam-
stemmighetsteknikken var en bestemt fremgangsmate utviklet av forsker-
ne som var med i samarbeidet. Basis for teknikken stammet fra TK og
samfunnsvitenskapelige teorier om gruppeatferd.

Samstemmighetsteknikken skilte mellom forbedringsomrader, for-
bedringsprosjekter og konkrete tiltak. Forbedringsomréder ble definert
som hovedomrader. Blant slike hovedomréder var bedre HMS, tapsfore-
bygging, bedre kommunikasjon og ekt fleksibilitet i forhold til markedet.
Forbedringsprosjekter ble definert som planlagte aktiviteter med en mal-
setting, en ansvarlig det ble rapportert til, en prosjektleder, eventuelle
medarbeidere, startdato og sluttdato, - og bevilgede ressurser. Konkrete
tiltak ble definert som aktiviteter av mindre vidtrekkende karakter. Det
kunne dreie seg om innkjep av nytt datautstyr, arrangering av kurs, kjop
av nytt verktoy, m.m.

Samstemmighetsteknikken innebar & gjennomfere prioriteringsarbei-
det i grupper bestdende av 5-8 medarbeidere sammensatt av folk med
mest mulig ulik bakgrunn fra virksomheten. Hensikten var & fa frem et
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mangfold av oppfatninger og samordne disse til det gruppen ansa som de
viktigste utfordringene. Teknikken skulle tilrettelegge for at alle syns-
punkter ble hert. Samtidig skulle teknikken bidra til & skape aksept i
gruppen for de prioriteringer som ble valgt.

Samstemmighetsteknikken i gruppearbeidet var fundert pa den enkelte
medarbeiders direkte medvirkning. Den enkelte skulle i1 utgangspunktet
representere seg selv uten at det ble lagt vekt pa individuelle egenskaper
som veltalenhet, kompetanse, stilling i virksomheten (over/underordning)
og rolle i organisasjon.

Nettverkssamlingene

Det ble i BU 2000 ogsa arrangert egne nettverkssamlinger hvor represen-
tanter for virksomhetene kunne diskutere og prioriterte felles forbedrings-
tema. Forskerne var viktige tilrettelegger av samlingene. Det samme
gjaldt representanter for nettverksadministrasjonen og en ressursperson
som den sterste virksomheten i nettverket hadde stilt til disposisjon. Des-
suten deltok representanter for de sentrale partene NHO/LO i samlingene.
For spesielle formal ble ogsé andre ressurspersoner trukket inn etter be-
hov.

Pé nettverkssamlingene fremforte bedriftene hvilke omrader og for-
bedringsprosjekter de ville jobbe med internt. Dette var forbedringsomré-
der og forbedringsprosjekter som hver av deltakerbedriftene i nettverks-
samlingene hadde kommet frem til gjennom de interne BU-konferansene
som ble arrangert i hver enkelt bedrift. Resultatet av det interne priorite-
ringsarbeidet ble utgangspunkt for prioriteringsarbeidet i nettverks-
samlingene. [ tillegg ble det interne prioriteringsarbeid og for-
bedringsprosjektene presentert pa nettverkssamlingene. Ved presentasjo-
nen av forbedringsprosjektene presenterte virksomhetene ogsa fremdrift
og forventede resultater frem til neste nettverkssamling. Dette fungerte
narmest som en forpliktelse til & folge opp det planlagte forbedringsar-
beidet mellom disse felles samlingene i nettverket.

Nettverkssamlingene ble viktige arenaer for presentasjon av planlagte
og oppnadde resultater. Det ga nettverket en serlig funksjon m.h.t. & sti-
mulere det interne utviklingsarbeidet i den enkelte virksomhet. Nettverk-
sarenaen var i denne sammenheng et slags “ris bak speilet” i forhold til
oppfyllelse av intensjoner og méal med forbedringsarbeidet presentert pa
tidligere samlinger. Presentasjonen péd nettverkskonferansen var en an-
ledning for virksomhetene til & demonstrere om de var i stand til & oppfyl-
le konkrete mal med utviklings- og forbedringsarbeidet, som de hadde
forpliktet seg til pa tidligere samlinger. Manglende méloppnéelse funger-
te som et uheldig signal til omgivelsene.

Den forste av nettverksutviklingskonferansene ble arrangert etter at al-
le de deltakende bedriftene hadde gjennomfert sine innledende bedrifts-
utviklingskonferanser. De deltakende bedriftene pé nettverkskonferansen
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var pd forhdnd blitt bedt om & fremfore de bearbeidede resultatene fra
bedriftsutviklingskonferansen. Fra hver bedrift var det enskelig med
partssammensatt deltakelse. Daglig leder og hovedtillitsvalgt deltok.
Noen bedrifter stilte i tillegg med hovedverneombud, representanter for
staben og mellomledelsen. Den enkelte deltakende virksomhet ble ogsa
bedt om & peke ut en tilrettelegger. Tilretteleggeren skulle vere den en-
kelte virksomhets mest kompetente person pd programarbeidet, TK og
bedriftsutvikling. Hensikten var at ulike interesser skulle veare repre-
sentert. Dette skulle bidra til & nyansere bedriftens presentasjon av seg
selv, skape storre mangfold i utvalg av forbedringstema og bidra til ekt
kompetanseoppbygging innen bedriftsutvikling blant flere representanter
for virksomheten.

Her er historien om en av bedriftene i nettverket og deres arbeid med
BU konferanse-modellen:

10.1 Stord Offshore AS - utvikling av samarbeidskultur
mellom partene

Stord Offshore er en bedrift med ca. 100 ansatte som produserer kun-
despesifiserte aluminiumskonstruksjoner. Produktene selges primert til
offshore markedet. I tillegg driver bedrifter en utstrakt utleievirksomhet
av sveisere til virksomheter som Aker Stord og Kvaerner Rosenberg.
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Utvikling av samarbeidskultur giennom medvirkningsbasert
bedriftsutvikling

Da Stord Offshore besluttet & delta i BU-2000 i 1995 var samarbeidet
mellom klubb og ledelse preget av sterk mistillit. Det dérlige samar-
beidsklimaet ble sett p4 som en stor utfordring for en bedrift som né skul-
le sette i gang en forbedringsprosess hvor nettopp samarbeid mellom
ledelse og tillitsvalgte skulle vaere en sentral baerebjelke. Dette ut-
gangspunktet gjor bedriften til et spesielt og interessant eksempel.

Gjennom deltagelsen i BU-2000 ble tillitsvalgt og ledelse tvunget til &
stille opp sammen, om ikke hand i hand, i forbindelse med de halvarlige
samlingene som ble gjennomfert for alle deltagerbedriftene. P& samlinge-
ne matte de presentere for de andre bedriftene hva de hadde oppnadd i
forbedringsprosjektene som var iverksatt internt i bedriften. I praksis
utgjorde dermed ledelse og tillitsvalgt en felles ”front” overfor de andre
bedriftene og de matte sammen sta til ansvar for resultatene de klarte &
oppnd. Og ikke nok med det. Ogsa i forhold til den interne for-
bedringsprosessen ble det stilt krav om at gjennomferingen skulle baseres
pa prinsippet om partssamarbeid. I Stord Offshore ble dette bl.a. gjort ved
at bade ledelse og tillitsvalgt var representert i styringsgruppen som had-
de det overordnede ansvaret for forbedringsarbeidet og ved at tillitsvalgt
fikk rollen som tilrettelegger i prosjektet.

Over tid viste det seg at denne “tvangstragyen” som deltagelsen i BU-
2000 representerte, fikk betydning for bdde samarbeidet mellom klubb og
ledelse og det generelle samarbeidsklimaet i bedriften. Noen uttalelser
kan illustrere dette:

Ledelse og klubb blir knyttet tettere sammen. De “’fronter” verden
ute som en enhet, kan du si. Nar de er ute i seminarer eller kurs sa
er de der som representanter for sin bedrift og ikke som to parter.
Sa det tror jeg har hatt positiv effekt. I mange bedrifter er det min
egen erfaring at det ofte kan vaere et altfor stort mellomrom mel-
lom ledelse og evrige ansatte og gjerne klubb. For de har liksom
hver sin poster & passe pa; ledelsen driver med bedriftsutvikling

og klubben tar seg av lenninger til guttene. (Arbeidsleder)

Det er jo spesielt klimaet i bedriften, trivsel, tillit mellom de
forskjellige nivdene og opp mot ledelsen, som er hovedgevin-
sten. En har fatt tillit i forhold til tidligere mistillit. Og en god
kommunikasjon og en god tone. At en ikke gar og mistenker
hverandre for andre motiver, eller ikke vager a snakke med
hverandre. (...) Tidligere var det en veldig forsura stemning og
voldsom mistillit, mens vi i dag opplever det motsatte. Det foler
jeg i alle fall ut fra den tilbakemeldingen jeg far, at det er bra
miljo og godt klima mellom de ansatte, mellom de forskjellige

nivéene og fra ledelsen mot gulvet. (Daglig leder) 7
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For var det mye skuling pa hverandre. Na er alle apne og erlige
og snakker med hverandre. Vi har det ”lgje” hele tiden og det er
en mye lettere tone nede pa gulvet. Og ikke minst sa har det blitt
en mye lettere tone oppad. Nar jeg overtok som klubbformann
ringte folk til meg om kvelden fordi de ikke vaget & ga inn klubb-
kontoret for det kunne jo hende noen oppe i ledelsen sa at de var
der inne og tok opp en sak. Det skjer ikke lenger. (Klubbformann

og tilrettelegger)
=

Resultater og anbefalinger

Som sitatene over indikerer er Stord Offshore et eksempel pa en bedrift
som har utviklet et godt samarbeidklima ved hjelp av a praktisere partsa-
marbeid og medvirkning i bedriftsutvikling. I felge representanter fra
bedriften ville denne utviklingen vart vanskelig a realisere uten et trykk
utenfra, noe man her fikk gjennom deltagelsen i BU-2000. Bedriftens
erfaringer kan summeres opp i felgende anbefalinger:

Et godt samarbeidsklima forutsetter tillit. Tillit mellom ledelse og til-
litsvalgte utvikles over tid ved at partene samhandler og opptrer i henhold
til uttrykte forventninger. Dette krever at partene kontinuerlig konfronte-
rer sine forventninger overfor hverandre gjennom dialog omkring felles
utfordringer. A forbedre bedriften kan vere en slik felles utfordring.

Hvis mulig ber ledelse og tillitsvalgte opptre sammen nér resultater av
samarbeidet skal presenteres. Dette gjelder sa vel i interne sammenhenger
(for eksempel allmeter) som overfor utenforstiende (for eksempel andre
bedrifter).

Béde ledelse og tillitsvalgte ma “ville” samarbeide. Denne viljen kan
etableres ved & relatere samarbeidet til et sett av felles utfordringer. Det
ber da gjares et klart skille mellom saker hvor slike fellesinteresser er til
stede og saker som bear lgses i form av forhandlinger (for eksempel lgnn).



11 ArbetsVerkstad

11.1 Forutsattningar

Modellen bygger pé en processinriktat utvecklingsarbete direkt i ett vérd-
foretag. Idéen har utvecklats inom ramen for det partsgemensamma
utvecklingsprojektet Ambiv i ndra samverkan med ett antal projektforetag
som medverkat i ndtverket.

Den fortroendefulla nérheten mellan ett antal foretag som samtliga &r
engagerade 1 att bedriva utvecklingsarbete ar en forutsittning for att ge-
nomfora en ArbetsVerkstad. Déarfor ar detta ett exempel pa en metodik
som kommer in i ett relativt sent skede i utvecklingsarbete dér flera fore-
tag parallellt bedriver utveckling. Metodiken bygger pa en form av in-
ternkonsultativ verksamhet dir kompetenser frdn medarbetare i nitver-
kets deltagande foretag dr basen. Dessa fungerar som konsulter och idé-
givare vid det foretag som stdr “viard” for en ArbetsVerkstad.
Erfarenheten &r att genomforande kraver en relativt hog grad av mognad
hos samtliga medverkande foretag for att bidra till utvecklingsforslag som
realistiskt kan genomforas eller problemomraden som sakligt kan ifrdga-
sittas och analyseras. De medverkande bor har erfarenhet av eget
utvecklingsarbete och en god yrkeserfarenhet.

11.2 ArbetsVerkstad 1 24 timmar

En ArbetsVerkstad omfattar 24 timmar” — ca 1,5 seminardagar. Ett av
foretagen i nétverket fungerar som vérdforetag och stiller 3-4 arbetsplat-
ser/-omraden till forfogande att analysera och utarbeta utvecklingsforlag
vid. (3-4 grupperingar arbetar parallellt). Vardforetaget har som ansvar att
forbereda ett urval av huvudfragestéllningar som ar angeldgna att fa dju-
pare belysta. De forbereder ocksa sina medarbetare pa att tillhandahalla
information till de medverkande i ArbetsVerkstaden. Bade produktions-
géngen, layouter, fragestdllningarna och forslagen dokumenteras sa bra
som mojligt infér genomforandet.

Malgruppen dr egentligen alla de foretag som medverkar. Vardforetag
och minst 3 andra foretag deltar med 3-5 medarbetare som representerar
olika funktioner. Deltagarna indelas i grupper. Grupperna bestar av 2-3
personer frdn virdforetaget inklusive forstirkning av 1-2 personer fran
omréadet /arbetsplatsen pé virdforetaget. Som externt processkonsu-
lentstod deltar 1 - 2 personer i gruppens arbete som fullvirdig deltagare
och observator.
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Malet &r att under 24 timmar aktivt och med stdd av varandra forsoka att
losa de fragestillningars om har formulerats. All tinkbar ytterligare
kunskap som behovs ska gruppen forsoka leta fram, endera hos vérdfore-
taget, i sina egna foretag eller via kontakter. Efter 1 dygn ska en presenta-
tion av tidnkbara losningar, forslag till atgérder eller olika alternativ kunna
presenteras for en grupp mottagare vid véirdforetaget.

Forberedelser

Forberedelserna gors i flera steg i syfte att effektivt kunna nytta de 24
timmar som avsitts for att utreda, analysera och arbeta fram forslag vid
en ArbetsVerkstad. I forberedelserna ar externa konsulter delaktiga till-
sammans med vardforetaget. Det forberedande arbetet bestar i huvudsak i
att:

o Med virdforetaget enas om 3-4 huvudfragor/omraden att jobba vidare
med

e Formulera dessa fragestéllningar tydligt for deltagarna

e Forsoka fa frdgorna att vara spainnande / utmanande och spetsade

e Samla in och dokumentera basfakta fran viardforetaget

e Forbereda personalen att det 4r OK att dela med sig av kunskapen

e Organisera det praktiska arbetet med tilltrdden, kartor, telefoner, IT
mm

e Skicka ut forberedande material for att ”hemma” kunna samla in
fakta.

Tidpunkt for genomférande bor faststillas minst 2 manader i forvag.

Eksempel pé 24 timmars fragestéllningar i ArbetsVerkstad:

e Hearing och vérdering af strategier vid PC’n (Profit-Centers)

e Uppskalning av arbetsomradet vid grupporgsnisationen pa
cylindermonteringen - nya layout, floden, bemanning.

e Virdering av projekt Tillbaks till framtiden’ vid lashus-
tillverkning och - montering - en uppf6ljning och utvérdering.

7
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11.3 Overgripande tidplan for ArbetsVerkstad
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Aktivitet Vem Nar (ca)
Faststalla underlag Extern/Vardféretag Manad 1
Valja huvudomraden Extern/Vardféretag Manad 1
Urval av arbetsplatser Foretag Manad 1
Beskriv arbetsplatserna Extern + foretag Manad 2
Forebered berérda personer pa vardforetaget Styrgrupp + extern Manad 2
Utskick till dvriga foretag Externa Manad 2
Urval av deltagare Respektive medverkande Manad 3
féretag
Forberedelser deltagare Gors pa det egna foretaget av Manad 3-4
deltagare
Bokning av logi/res mm. Extern + vardforetag Manad 3
Slutgiltigt program + genomférande Externa + medverkande Manad 4
Uppsummerande dokumentation Externa + grupper Manad 4







12 Medarbejdervideo

Video har gennem de seneste 20 - 25 ar veret brugt i forbindelse med at
beskrive forandringer i arbejdslivet, men det er en forholdsvist ny erfa-
ring at bruge video som et aktivt talerer, hvor medarbejderne selv setter
dagsordenen.

Her beskrives nogle eksempler pa anvendelse af video i forbindelse
med virksomhedsudvikling:

Videomediet har veret brugt som dokumentation af et udviklingsfor-
lob, hvor de involverede forteller om deres erfaringer fra et projekt - ofte
i kronologisk form med tematiseringer af op- og nedture. Ofte sker for-
tellingen gennem interview af neglepersoner, og som ved ethvert andet
interview far deltagerne dermed lejlighed til at reflektere over forlabet.
Denne type videofremstilling bliver derfor ogsd anvendt som formid-
lings- og evalueringsform.

Mediet har ogsa varet anvendt til instruktionsvideoer for at stotte in-
tern leering i en virksomhed eller til f.eks. at demonstrere sunde arbejds-
stillinger.

Der findes ogsa enkelte eksempler (f.eks. fra England) pa video an-
vendt som faktion, hvor professionelle skuespillere formidler fortaellin-
ger, som bringer jobudvikling pa dagsordenen. Der er ofte tale om en
form mellem dokumentar og opfundne 'spidsformulerede' problemstillin-
ger 1 en omstillingsproces, f.eks. ved at skuespillet optages pa en virk-
somhed, eller at skuespillerne kommunikerer med et inviteret publikum
eller fotografen. Denne type video anvendes som debatoplaeg.

Endelig er der den anvendelse, som kaldes medarbejdervideo, hvor en
gruppe medarbejdere laver idéopleeg og er skuespillere i historier om
deres arbejdsliv. Medarbejdere gennemgar et projektforleb, hvor de fin-
der frem til problemstillinger og lesningsmuligheder i forhold til forbed-
ring af arbejdspladsen. I projekterne har medarbejderne péa forskellige
mader support fra f.eks. organisationskonsulenter, undervisere, kunstnere
eller professionelle fotografer. Medarbejdervideoer anvendes af medar-
bejderne som projektopgave eller arbejdsdokument i forhold til fremtidi-
ge udviklingsprojekter pa virksomheden.

12.1 En staerk metode til at skabe laring

Antagelsen bag metoden medarbejdervideo er, at der kan findes lgsninger
pa de problemer, man oplever pa virksomhederne til daglig, og at de los-
ninger, som medarbejderne skitserer, kan skabe dels en sterre jobkvalitet
og samtidig skabe en bedre gkonomi pa virksomheden. Det er en driven-
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de kraft for projektet at undersege, hvilke udviklingsveje, der viser sig,
nar man giver produktionsmedarbejderne mulighed for at udtrykke sig.
Metoden medarbejdervideo har i Danmark veret anvendt bade pa
private og offentlige virksomheder. Her er beskrevet to eksempler:

MOVE

MOVE-projektet var et toarigt EU-finansieret netverksprojekt mellem tre
virksomheder supporteret af en uddannelsesinstitution og en konsulentvirk-
somhed. Kombinationen af tre virksomheder med relativt lang erfaring med
efteruddannelse, et stadigt patrengende udviklingsbehov og et radgiverteam,
der havde ambitioner om at afpreve en ny metode, dannede baggrund for
medarbejderinvolvering i virksomhedsudvikling gennem anvendelse af video.
Medarbejderne arbejder pa én gang problemorienteret og med kreative virke-
midler - hvilket pa én gang gjorde leringen vedkommende, motiverende og
grensenedbrydende.

Videoprojektet var tilrettelagt pd den made, at medarbejderne skulle finde
nogle problemer fra deres hverdag og give forslag til lasninger. Projektet blev
afrapporteret som en video, der, udover at vare en arbejdsform med mange
udfordringer for medarbejderne, var en mulighed for medarbejderne for selv
at fremfore deres opfattelser og losningsforslag uden at risikere afbrydelser.
Medarbejderne fik hjaelp til selve den tekniske side af videofremstillingen af
en professionel fotograf sadan, at de blev frigjort til at arbejde kreativt med
indholdet. Dette gav deltagerne en sikkerhed og ro i og med, at produktet var
sikret en vis kvalitet, og at de ikke skulle keempe med at hive sig op over
'hjemmevideoniveauet'. Det vasentlige var, at medarbejderne skulle finde
overskud til at beskrive indholdet og fé plads til at eve sig i rollerne.

Det har veret et klart formuleret oplag til deltagerne, at de skulle formu-
lere losningsforslag, som skulle tilgodese den dobbelte mals@tning om et bed-
re jobindhold for medarbejderne og en bedre ekonomi for virksomhederne.
Projektet har ikke haft et utopisk udgangspunkt, men har derimod hele tiden
haft i fokus, at der kan findes kompromiser mellem medarbejder- og virksom-
hedsinteresser samtidig med, at de divergerende interesser ikke bliver neglige-
ret.
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Baredygtig Service

En reekke skoler i tre amter - Roskilde, Storstrom (Stevns og Vallg) og Born-
holm - har deltaget i et projekt om jobudvikling og kompetenceleft inden for
rengerings- og servicebranchen. Indsatsen har rettet sig mod udviklingen af
hele arbejdspladsen og har dermed ogsa sigtet mod inddragelse og formidling
af projektet til elever, foreldre og lerere. Projektet er forlabet fra efterar 2001
til fordret 2004, og i alt 165 personer (rengeringsassistenter, kantineledere,
serviceledere, servicemedarbejdere samt medarbejdere fra de deltagende
svemmehaller) fra 32 arbejdspladser har vearet involverede i projektet. Projek-
tet er udformet og gennemfort i et partnerskab mellem Kvindeligt Arbejder-
forbund i Danmark (KAD), AOF Projekt- og Udviklingsafdeling og Teknolo-
gisk Institut, Arbejdsliv.

Projektet gav mulighed for at udvikle og afpreve larings- og
undervisningsformer, der ikke traditionelt har vaeret anvendt i branchen. Pa
baggrund af gode erfaringer med inddragelse af alternative leringsveje har
der veret forleb, hvor kreative metoder, sdsom skuespil, video,
historiefortelling, cafeseminar m.m. har kunnet dbne for alternative
leringskanaler og give nye indgange, bedre forankring og bredere
perspektiver pa udviklingsforlabene.

Metoderne har understottet medarbejdernes mulighed for at udtrykke sig
om de ofte komplekse forhold i deres arbejde og organiseringen af det. Der er
saledes gjort brug af medarbejdernes erfaringer som indgang til lering. Dette
er blevet understettet gennem forskellige metoder til erfaringsindhentning, der
har spandt fra diskussioner og fremtidsscenarier til inddragelse af teatermeto-
der og aktivt samspil med professionelle skuespillere. Medarbejdernes erfa-
ringer er herefter blevet bearbejdet og har dannet grundlag for formidlings- og
erfarings-spredningsaktiviteter.

Medarbejdervideo — en synlig arbejdsform

Videoerne bliver optaget pa en eller flere af de deltagende virksomheder,
og det gor, at medarbejdernes arbejde meget kontant blev synligt pa ar-
bejdspladsen. Videoerne er med deres direkte form og fortaellingernes
udgangspunkt i den nere virkelighed udviklingsprocesser med udgangs-
punkt i praksis i dobbelt forstand.
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Deltagerne kan i arbejdet med videoerne som 'skuespillere' fa mulighed
for at saztte ord og krop p& de problemer, som de oplever i hverdagen,
men som de normalt ikke kommer frem med. De kan tage fat pa svare
emner om mobning, uafklarede ledelsesforhold eller samarbejdsproble-
mer om fordeling af arbejdsopgaver i selvstyrende grupper. Gennem den
proces det er at skrive drejebog og spille situationerne, eksperimenterer
deltagerne med alternative arbejdsrutiner eller mider at lose konflikter
pé. P4 den made er ogsa arbejdet med video en gvelse i samarbejde.

Beskrivelse af problemer — og losningsforslag

Metodens udgangspunkt er, at deltagerne ikke bare skal beskrive proble-
mer - de skal ogsé give losningsforslag. Dermed kommer deltagerne til at
overveje konsekvenserne af de forandringer, de foreslar, og ved at spille
forskellige roller at reflektere over de forskellige perspektiver, der kan
vaere pa samme sag.

I den efterfolgende opfelgning bliver videoerne genstand for debat og
synsvinkler fra flere parter end dem, der har veret repraesenteret i kursus-
forlebet, og medar-
bejderne formulerer

sammen med
ledelsen  konkrete
forbedringsforslag

som resultat af
videoerne. Dermed
styrker videoarbej-
det leering i form af
konkrete endringer
af den made, man
handler pa i
virksomheden, samt refleksioner over de eksisterende, men ogséd endnu
ikke afprovede, samarbejdsmenstre ledelse og medarbejdere i mellem.

Opfolgningsprojekter

I opfelgningsarbejdet sattes en raekke udviklingsprojekter i gang - kon-
krete forandringer, som med udgangspunkt i medarbejdernes videoer kan
forbedre arbejdsgange og/eller samarbejdsprocesser i virksomheden. Det
kan vere opseatning af tavler, som viser det kvalitetsniveau, man ensker
at producere efter i virksomheden. Det kan vare at nedsette en demon-
strationsgruppe, hvor man vil afpreve nogle af de forslag, som medarbe;j-
derne har foreslaet, f.eks. skiftende gruppekoordinator, nyt lensystem for
gruppen osv. Men det siger sig selv, at disse @ndringer ikke kommer af
sig selv.
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Der skal et godt og langt forarbejde til. I de projekter, som her er omtalt,
var medarbejdere og ledere godt forberedte gennem de uddannelsesfor-
lgb, de havde veret igennem og den tette opbakning, de fik i de konkrete
projektforlab pa virksomheden.

Levende billeder - et steerkt virkemiddel

Béde for den individuelle deltager og for organisationen er video et staerkt
og autentisk middel til at skabe forandring, men det er ogsé udfordrende.
Der skal gores et stort arbejde for at skabe gode og trygge rammer for
leereprocessen, og erfaringerne viser, at den tekniske hjelp og en relativt
fast metodebeskrivelse er et vigtigt skridt pa vejen.

Video har vist sig at veere et meget velfungerende projektvarktej i op-
folgningsarbejdet, men der er grund til at overveje overleveringsformerne
meget grundigt. Det kan blandt andet besta i grundigt at forklare video-
projektets sammenhaeng for de gvrige medarbejdere og skabe rammer for,
at de kan blive aktivt inddraget. Selv om videoen med dens sterke sig-
nalverdi kan fa meget (fortjent) opmearksomhed, skal man vaere opmeerk-
som pa, at andre kan opleve produktet som userigst og utopisk og pa den
made vaere med til at grave skyttegrave snarere end at vare brobygger til
organisatorisk leering.

Det er sléet fast, at de levende billeder har stor forklaringskraft og
gennemslagskraft som internt leeremiddel pé virksomheder. Der er en
stadig teknologisk udvikling inden for medier og levende billeder, som
f.eks. DVD, digital videooptagelse, eller hdndholdte palm pilots, s& med-
arbejderne selv kan producere korte instruktioner til hinanden. Der er et
stort potentiale for fortsat at udvikle denne metode, hvor medarbejderne
selv kan optage billeder og sende dem til hinanden pa kryds og tveers,
f.eks. 1 forbindelse med sikkerhedsarbejde eller sidemandsinstruktion.
Udviklingen har gjort, at dette ogsa er en ekonomisk og teknisk over-
kommelig mulighed for langt de fleste virksomheder.






13 Medarbejderbytte

Medarbejderbytte har vist sig effektiv med hensyn til, at medarbejdere fra
forskellige arbejdspladser kan lare af hinanden, herunder gensidigt ud-
veksle viden og erfaringer. Medarbejderbytte kan betragtes som en vide-
reudvikling af arbejdspladsbeseg og praktik. Styrken ligger iser i den
fokusering, der opnas, og i, at den strukturerede tilbagemelding danner
grundlag for udvikling hos bade gast og vart. Metoden er udviklet af
Teknologisk Institut i samarbejde med Carlsberg A/S, Bang & Olufsen
A/S og Grundfos A/S. I NEX-projektet har der vaeret gennemfort et med-
arbejderbytte mellem stalproducenterne ISAL i Island og Seral i Norge.

Et medarbejderbytte er et samarbejde mellem 2 eller flere virksomhe-
der, der sender medarbejdere af sted for at arbejde i en anden virksom-
hed, og dermed fa ny viden. Medarbejderne reprasenterer den gruppe, de
arbejder med til daglig, og optrader derfor som en form for ambassaderer
og spioner i de besggende virksomheder. Medarbejderne skal under deres
besog pé de andre virksomheder fungere som spioner for deres eget pro-
jekt eller deres egen gruppe, mens de skal agere som ambassaderer, nar
de selv modtager besgg. Formélet er, at ledere og medarbejdere i kortere
tid opholder sig pa samarbejdspartnerens arbejdsplads - og aktivt deltager
i arbejdet - med henblik pé at indsamle viden og inspiration, der kan an-
vendes pa egen arbejdsplads. Arbejdspladsen - ledere og medarbejdere -
skal 1 feellesskab formulere en rekke spergsmal, som de ensker at ud-
vekslingen skal besvare. Det kan eksempelvis vere:

o Hyvilke resultatkrav skal virksomheden leve op til?
e Hvordan handterer vi arbejdsmilje og arbejdsorganisation?
e Hyvilke tilbud og servi-

ces giver vi vores Medarbejderbytte — hvad er det?

kunder? )
e Osv. . Samafbe]‘de mellem 2 eller flere

organisationer.
e Medarbejdere og ledere i arbejde i de

Den eller de ledere og andre virksomheder.
medarbejdere, der er pa e De udsendte medarbejdere er spioner,
bes@g, har efter bes@get vaerterne er ambassaderer.

til opgave at formidle
viden og erfaringer videre
til  kolleger, herunder
besvare de spergsmaél, der
var blevet formuleret inden besoget. Formidlingen kan ske via meder,
artikler i et internt nyhedsbrev m.v.

Der er tre faser: Forberedelse, ophold i
den anden virksomhed, formidling i egen
organisation.
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Fordelen ved denne form for lering er, at der kan opstd nye ideer som
folge af besogene. 1 forste omgang vil besggene maske fore til, at man
kopierer det man har set og hart. Men i anden omgang kan det ogsé fore
til, at man gennemforer aktiveringsindsatsen pd en helt tredje og bedre
made. En anden fordel er, at den leering, der finder sted, er meget uformel
og arbejdspladsbaseret.

Ofte har man fordel af at initiere denne form for lering gennem net-
vaerk. Grundlaget for netvaerksbaseret lering kan f.eks. vere deltagelse i
virksomhedsnetvaerk, medarbejderes eller lederes praktikophold i en an-
den virksomhed, medarbejderbytte mellem to eller flere virksomheder
eller virksomhedsbesog kombineret med f.eks. 'fotosafari'.

Der arbejdes ved netverksbaseret lering bade med den strukturerede
og den uformelle lering, fordi man via netvaerksformen og perspektive-
ringerne far givet hinanden mulighed for at reflektere over, hvordan ud-
viklingsprocesser kan systematiseres og gennemfores, mens man ogsa far
udvekslet erfaringer pa et mere uformelt plan om fordele og blokeringer i
udviklingsprocesser.

I konceptet er det teenkt ind, at de medarbejdere, der f&r mulighed for
at deltage direkte i selve byttet, forbereder sig i samarbejde med deres
ovrige kolleger, sa alle medarbejderne far indflydelse pa, hvilke temaer
spionen fokuserer pa.

De medarbejdere, der deltager i bytteaktiviteterne, skal s vidt muligt
indga i det daglige arbejde pad den anden virksomhed. Svarene pd de
spergsmal, som spionerne har formuleret, skal med andre ord seges i de
uformelle, daglige samarbejdsrelationer pd den anden virksomhed.

Som hovedregel indgér man i arbejdet pa samme niveau som den pla-
cering, man har i egen organisation. Dvs. at timelgnnede medarbejdere
arbejder sammen med timelennede medarbejdere i den anden virksom-
hed, og mellemledere og ledere arbejder sammen med tilsvarende ledere i
den anden virksomhed - projektledere sammen med andre projektledere. I
nogle medarbejderbytteaktiviteter, kan man imidlertid veelge at ga pa
tvaers af niveauer for at opnd indsigt i arbejdsgange og -rutiner set fra
andre positioner.
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Hvorfor medarbejderbytte?

Virksomhedens udbytte af et medarbejderbytte er en reekke konkrete for-
slag til forbedringer i dagligdagen, og som konkrete erfaringer fra udvik-

lingsprojekter har vist -
et storre engagement Medarbejderbytte - hvad opnar man?
blandt medarbej-derne
til at bidrage med ideer
til udvikling af ar-

e Konkrete forslag til forbedringer i
dagligdagen.
o Afklaring og engagement i udvikling af

bejdspladsen. egen arbejdspladskultur.
Medarbejderne, der e Indsigt og erfaring i andre virksomheders

deltager, far dels mu- ideer til planlaegning,

hghed for at besgge en medarbejderudvikling, kvalitet.

anden arbejdsplads og
komme taet pa en anden arbejdspladskultur, og dels far de en mere afkla-
ret holdning til deres egen organisation, gennem de dialoger, de har med
kolleger og medarbejdere i de andre byttevirksomheder. Desuden far de
mulighed for at opsamle ideer til forbedringer af deres egen dagligdag.

Ledere, der deltager i selve processen, far, ud over de ovennavnte ud-
bytter, en dyb indsigt i de systemer, andre virksomheder bruger pa leder-
niveau i forbindelse med planlegning, medarbejdertilfredshed, kvalitet og
lignende.
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Netverket pa Kryds og Tveers

Eksempel pa et medarbejderbytteforleb i netvaerk af tre virksomheder
Mellemlederne er pa 1-dags besag péa hver af de to evrige virksomheder, mens
medarbejderne bruger en uge pa aktiviteten. De besogende far et grundigt
indblik i de daglige produktionsprocesser og arbejdsmetoder pé besggsvirk-
somheden. Det bliver besluttet, at medarbejdergrupperne skal koncentrere sig
om at besege én virksomhed. Virksomhederne sender 2-3 medarbejdere ud til
hver af besegsvirksomhederne. Medarbejderne bruger de forste fire dage pa
virksomheden, mens den femte dag bliver brugt til at afrapportere det opleve-
de i skriftlig og/eller mundtlig form.

I planlaegningen bliver der lagt stor vaegt pa, at medarbejderne sa vidt mu-
ligt indgér i hverdagen og i det daglige arbejde. Der bliver altsa ikke kun tale
om et besgg, hvor de passivt ser til; de skal ogsé prove at indgé i det daglige
arbejde pa lige fod med de ansatte.

Den vigtige forberedelse af besog

Savel mellemledere som medarbejdere fér til opgave at undersege nogle kon-
krete problemstillinger pa besegsvirksomhederne. Ledernes erfa-gruppe for-
mulerer pa forhand 5-6 spergsmal, som kan medvirke til at afklare, hvordan
de enkelte virksomheder har organiseret arbejdet. Eksempelvis:

e Arbejdes der i grupper?

e Arbejdes der projektorganiseret?

e Hvordan planlagger man i det daglige gruppernes arbejde?

e Hvordan koordineres der imellem gruppernes arbejdsopgaver?

e Arbejder man efter overordnede malsatninger og strategier, og hvordan
holdes de ved lige?

e Hvordan handteres uoverensstemmelser?

Derudover har grupperne mulighed for selv at formulere nogle spergsmaél, der
er af saerlig interesse for grupperne, og som de gerne ville have, at deres 'spio-
ner' tager med ud pa besggsvirksomhederne.

Spergsmalene bliver formuleret pa planleegningsmeder i de enkelte virk-
somheder, hvor alle medarbejdere fra de involverede grupper deltager. Pa
mederne bliver der informeret om selve udvekslingsideen, og desuden bliver
de besagendes roller som spion diskuteret, samt andre ideer og spergsmél. En
anden vigtig pointe med mederne er at gere grupperne klar til selv at modtage
gaester fra de andre virksomheder. I planleegningen af besggene bliver der lagt
vaegt pa, at der skal opstd en genkendelseseffekt i forhold til at besege et pro-
jekt, en arbejdsplads eller en gruppe og siden modtage besgg fra den samme.

Medarbejderbytte i NEX

I NEX er der gennemfort Medarbejderbytte mellem de to stalproduceren-
de virksomheder ISAL i Island og Seral i Norge. Dette medarbejderbytte
er en del af et udvekslingsforleb mellem medarbejdere. Udvalgte medar-
bejdere arbejder pa deres ’sostervirksomhed’ i en periode pa 8 uger. Te-
maet for byttet var leremuligheder i forhold til sikkerhed og milje.




14 Elmeri och Elmeri+

ELMERI och ELMERI+ dr metoder for utvérderingen av arbetsmiljon.
Med hjélp av dem kan man goéra observationer av sikerheten av arbetssét-
ten och arbetsmiljon samt de belastningsfaktorer som férekommer i arbe-
tet. I basen av utvérderingen kan man se vilka verksamhetsomraden som
ar "1 ordning” och vilka som behover forbéttras.

ELMERI och ELMERI+ ér ett praktiskt redskap for att fa organisatio-
nen pa foretaget att upptdcka vilka omrdden som kan vara foremél for
utveckling. Samtidigt far sdkerhetsverksamheten en ny pondus/status och
blir mera systematisk. Beskrivning av ELMERI grundar sig pa den me-
todbeskrivning som Arbetarskyddsforvaltningen, Institutet for Arbetshy-
gien och 3TRatkaisut Oy har utgivit. Metoden har tillimpats i Finland
och i Island i samverkan med finska partners.

Hur kan metoden anvindas

ELMERI+ -metoden kan anvéndas pad ménga olika sitt beroende pé be-
hoven och den aktuella situationen i verksamheten. Exempelvis kan den
nyttjas: - For handledning och utbildning av arbetstagare

o For arbetstagarnas egna kontroll av arbetsplatsen

e Vid arbetarskyddsinspektioner och i en kontinuerliga uppf6ljning pé
arbetsplatsen

e For evaluering och identifiering av risker

e Som resultatmaitare och ett redskap for ledningen

e Som mitare i sékerhetstavlingar

e Som redskap for feedback i projekten for utveckling av
sékerhetskulturen (anslagstavlor)

ELMERI+ har visat sig vara en enkel metod som pé ett palitligt sitt méater
olycksfallsrisken péd arbetsplatsen. ELMERI+ -indexet pa en god ar-
betsplats verkar ocksd ha samband med en lag sjukfranvaron. En med
ELMERI+ uppmitt sikerhetsniva pa arbetsmiljon och arbetssétten ger en
indikation pa hur lyckad sékerhetsmanagementarbeter &r i verksamheten.

Kort om ELMERI+ metoden

ELMERI+ metoden &r byggd pa ett normerat kontrollférfarande for en
arbetsplats eller ndgot annat avgridnsat omrdde. Om man vill granska ett
vidare omrade eller hela fabriken, méste den delas upp i mindre omraden
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som granskas vart och ett for sig (ibland ricker det med ett representativt
urval).

Pa varje omréde granskas samma 14 métparametrar genom observati-
oner. Dessa ticker de viktigaste omradena som har att géra med arbets-
sitten, ergonomin, maskinsikerheten, rorelsesédkerheten, ordningen och
snyggheten samt de arbetshygieniska arbetsmiljofaktorerna.

Varje observation gors med principen “ar i ordning/ dr inte i ordning”.
I anvisningen finns noggranna kriterier for nir en enskild friga anses vara
i ordning. Kriterierna motsvarar minst den nivad som har angetts i be-
stimmelserna.

Resultatet av granskningen av en enskild arbetsplats utgor en forteck-
ning 6ver omraden som anses uppfylla arbetsmiljokraven respektive inte
gor det. Med detta som bas O6ver de pé avdelningen och fabriken granska-
de arbetsplatserna kan ett ELMERI+ sékerhetsindex rdkna ut som &r pro-
centandelen av i ordning -iakttagelserna i forhéllandet till alla iakttagel-
ser.

Omraden som granskas

Arbete
e grad av utsatthet for risker, nyttjande av
skyddsutrustning och beklddnad

Ergonomi
o fysisk belastning
e ergonomin pé arbetsplatsen och utrustningen

Sékerheten av maskiner och anordningar
e maskinernas skick och skyddsanordningar
e mandveranordningar och markningar

Rorelsesdkerhet
e utformning av gangvéagar och golv, fallskydd
e nddutgéngar

Ordning

e ordning pa gangvégar och golv
e Dbord, ytor och hyllor

e avfallshantering

Arbetsmiljofaktorer
e buller

e belysning
e klimat
e luftens renhet och de &mnen som behandlas
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Tilldmpning av metoden

ELMERI+ metoden kan anvindas pa ménga sitt, frdn granskning av en
enskild arbetsplats till att méta hela fabrikens sikerhetsnivé. Syftet avgor
hur man viljer den niva som ska métas.

I huvudsak anvinds tva olika sitt for att mita sdkerhetsniva pa en ar-
betsplats: en tdckande observation eller observering av ett representativt
urval.

e Téckande observation - anvénds pa en liten arbetsplats eller avdelning
dar det ar l4tt att observera alla arbetsplatser och omkringliggande
omraden.

e Representativt urval - dér det inte alltid 4r mdjligt att genomfora en
tdckande observation pa grund av exempelvis tidsbrist, storlek pa
arbetsplats, manga identiska arbetsplatser. Dar gors istéllet ett
representativt urval.

e Observationerna utfors med stod av en checklista i form av en blankett
dér noteringar fors och dar riktlinjer for vad som ska observeras
kortfattat finns beskrivna. En indexberékning finns ocksé med pa
blanketten.

e Antal observationer som kan anses vara ett minimum for en sdker
slutsats dr 50 observationer, men helst borde man goéra minst 100
observationer. Det finns anvisningar pa blanketten for hur ménga
observationer som bor goras pa varje arbetsplats.

e Begrinsning av observationsomradet kan vara sddan att den
arbetsplats eller avgransade omrade som ska observeras ar tillrackligt
liten for att 14tt kunna overblickas. Observationerna bor kunna goras
staende pé en punkt eller sa att man bara behover forflytta sig mycket
lite. Exempelvis bor en maskinlinje delas upp i flera delar. Pa sddana
platser dir arbetstagarna/arbetsplatserna finns pa lingre avstand fran
varandra, kan omradet begriansningar goras storre. Till exempel i ett
forrad kan ett hyllavstand utgéra en lamplig observationsruta

Exempel

Vid Imatra Steel OY genomférdes en ELMERI métning som i sin helhet kom att
medfora en forbéttring av indexet med 25%-enheter pa de bésta omradena. Ge-
nomsnittet blev en forbéttring pa ca 15%, men samtidigt en systematik och ett en-

e

gagemang for att uppna en béttre arbetsmiljo.







15 Laerdommer - De nordiske
utviklingsveiene

15.1 NEX metoder og vertoy

Metodene i NEX har vert valgt ut fra de prosjekter og aktiviteter som de
inviterte deltakere har jobbet med. Det er derfor ikke snakk om noe repre-
sentativt utvalg. P4 den annen side gjenspeiler de aktuelle prosjektaktivi-
teter i de nordiske land. Potensialet for lering gjennom erfaring-
sutveksling pa tvers av deltakerne er derfor betydelig.

I NEX har vi eksempler pa noen som klart utmerker seg som metoder
ut fra omfang, varighet, ressurser og involvering. Andre har mer karakter
av 4 vaere enklere verktoy. Karakteren av metodene vil i stor grad be-
stemme deres anvendelsesmuligheter. Anvendelsesmulighetene kan vari-
ere i forhold til faser og karakteren av utviklingsarbeidet.

Metodene i NEX - en sammenligning

Metodene dekker ulike behov og faser i et utviklingsarbeid. I var sam-
manstéllning av metoder har vi forsokt att sortera nagra av de tillimpade
metoderna i en grupp i de tidiga (initierande) skedena av utvecklingsakti-
viteter, i en grupp som innhaller mer eget agerande i bedrifterna och dér-
for passar battre nér utvecklingsprocessen har inletts. En sista grupp byg-
ger pé att verksamheterna har egen erfarenhet av att jobba partsgemen-
samt i utvecklingsprojekt och att metoderna som da kan nyttjas bygger pa
hog grad av sjdlvstindigt agerande.

Drofting av mulighetene for videreutvikling

Hver enkelt metode (og verktey) kan tenkes utviklet ut fra den laering og
inspirasjon som er fremkommet gjennom NEX-prosjektet.

Metodene og verkteyene kan supplere hverandre. Det kan dermed
tenkes at flere av disse kan inngé i en felles metode- og verkteykasse,
som kan benyttes alt etter karakteren av det utviklingsarbeidet de skal
anvendes pa.

Alla metoder &r kopplade till att de ska brukas tillsammans med
bedrifterna och de ansatte, vilket ocksad innebédr att de bygger pa anpas-
sning till behoven och en flexibilitet i nyttjandet. Det innebér i ve-
tenskaplig mening att metoderna inte &r stabila (valida), men samtidigt
blir de heller inte statiska. Basen for metoderna r i de flesta fall himtad
ur forskning och utvecklingsarbeten vid instituten eller universiteten, men
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sedan omformade tillsammans med parterna eller i projekt for praktisk
tillimpning.

NEX og de “nordiske” utfordringene

Mye av utfordringen for de nordiske land fremover vil bestd 1 & vide-
reutvikle narings- og arbeidslivet slik at dette blir konkurransedyktig
fremover. Dette bestar i fornyelser, heller enn kostnadsreduksjon og
innstramminger, om mer varige konkurransefortrinn skal nés.

I bdde NEX-projektet, i samhéllet och i foretagen diskuteras omradet
om flyttning av verksamheter. Fragan beror bade in- som utflyttning och
vi har 1 projektet erfarit bada riktningarna av flyttning. Samtidigt vet vi att
manga nordiska foretag har mycket stor del av sin tillverkning baserad pa
export. Den &r viktigt for nationernas handelsbalans och for sysselsitt-
ningen i foretagen, men kan samtidigt innebéra distans till marknader och
till kunderna. Genom att forldgga / flytta produktion i marknadsldnderna
kan handelsfordelar uppnés, samtidigt som det riskerar att paverka syssel-
sattningen i hemlandet.

Nar vi talar om utflyttning (outsourcing) vet vi att det skett i en rela-
tivt stor omfattning i ett antal branscher och hos ett antal foretag. Sett till
det nordiska sammanhanget upprétthélls en dialog mellan parterna i sam-
band med olika former av outsourcing, &ven om den inte alltid innebér att
man har samstimmiga uppfattningar. Denna dialog innebédr ocksa att
vérderingar provas och kunskaper utvecklas i samverkan. I forlangningen
innebdr det troligen en styrka for utvecklingen och inte ett hot.

Utflyttning som innebédr att underleverantdrer Gvertar delar av till-
verkning, exempelvis systembyggande, har som regel i samrdd Ove-
renskommits mellan parterna d&ven om individer alltid paverkas. Nar det
géller utflyttning av stora delar av en tillverkning eller hela anldggningar
till lagkostnadslédnder uppstér bade en inhemsk diskussion om behoven,
utvecklingskraften, kompetenstappen, men ocksa en diskussion om kon-
kurrensneutralitet, avtalsregleringar och arbetsmiljoforhéllanden. I manga
fall sker utflyttningar pa grund av konkurrenssituationen eller for att upp-
na kostnadsreduktion i en verksamhet. Ndgot samlat nordiskt recept for
hantering av situationer med outsourcing har vi inte kunnat se, men par-
terna &r engagerade i frdgan och i1 nagra av linderna har frdgan hog priori-
tet i det dagliga arbetet.

Vi har samtidigt erfarit att det finns foretag som i olika former forso-
ker hitta en marknads- och kompetensnisch dir verksamheten i hemma-
nationen kan sékerstéllas dven om vissa delar flyttas ut. Det kan handla
om att all utbildningsverksamhet och uppgraderingar finns kvar i hem-
landet, att all FoU-verksamhet (forskning- og utvecklings-verksamhet)
finns kvar, att produktsortimentet struktureras tydligare for att behilla
mer komplexa produkter i hemlandet — core business. Ett par av de fore-
tag som deltagit i NEX-projektet har genom sitt langsiktiga och systema-
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tiska utvecklingsarbete natt goda produktivitets- och leveransresultat som
i sin tur medfort att tillverkning har flyttats till de nordiska lindernas
enheter — insourcing. Vi kan se att just utvecklingsinsatserna har varit en
del av motiven, liksom kompetens hos medarbetare och tillgang till
utvecklingskunnande. Dér finns samtidigt en risk som vi tidigare berdrt,
nidmligen bristen pa kompetens infor framtida rekryteringar.

NEX-erfaringer; muligheter og begrensning ved anvendelse av metodene

Det er stor variasjon mellom de ulike metodene. Om vi ser pad matrisen
for presentasjon av metodene, varierer de bdde med hensyn til ressurser,
tidshorisont, grad av involvering, forpliktelser fra virksomheten, oppfel-
gingsarbeid, nedvendigheten av eksternt engasjement (forskerressuser),
partsforankring, etc.

En erfarenhet &r att det i ett samlat nordiskt perspektiv finns ett sorti-
ment av metoder som bygger pa samsyn mellan parterna i hur utveckling-
sinsatser skulle kunna bedrivas. Metodkartan ar déarfor en hjélp for att
underldtta for en bedrift att bedriva sitt eget utvecklingsarbete. Genom att
metoderna ar praktiskt tilldimpade tillsammans med foretag vet vi ocksa
att de innehaller konkreta mdjligheter for parterna att samverka — en be-
tydelsefull komponent i den nordiska modelln foér samverkan.

15.2 NEX og den nordiske modellen

Nir vi talar om ”en nordisk modell” ma vi vare forsiktige i tolkningen av
begreppet modell. Att den nordiska arbetsmarknaden, samhallsstrukturer-
na och foretagskulturerna har manga gemensamma ndmnar dr en realitete
som ocksa dr grunnlag for en slik betegnelse sdsom nordisk modell”.
Aven om det finns olikheter och fven olika forutsittningar i de vart och
en av nationerna har vi under NEX-projektet gdng erfarit att det gemen-
samma &r inte bara Overordnat olikheterna, utan att det gemensamma
ocksa dr en potential for fortsatt utveckling, dkad konkurrenskraft och
och en alltmer forbattrad arbetsmiljo och arbetsorganisation baserad pa
kompetenta och sjélvstindiga individer.
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Den nordiske model kan da siges at besté af:

e En tradition i att samverka mellan arbetsgivare och arbetstagare, med en
respekt for varandras roller och kunskaper

e En hog organisationsgrad med huvuddelen av alla anstdllda respektive
foretagare som medlemmar i ”’sina” organisationer

e En struktur inom de egna organisationerna som reglerar roller och funktioner i
olika frdgor och pa olika nivaer.

o Ett intresse och engagemang frn de centrala, regionala och lokala
foretrddarna i parternas organisationer att fungera i partsgemensamma roller
bland annat som utvecklingsmotorer for foretag och anstillda.

e En langsiktig stravan att skapa regler och dverenskommelser for en sdker och
trygg arbetsmiljo 1 verksamheterna.

o Att medvetet kunna kombinera fragor av arbetsmiljokaraktir med frdgor om
produktivitet for att i samforstdnd dka konkurrenskraften pd marknaden.

e Aktivt bidra till att prioritera utbildningsinriktade insatser i samhallet och i
foretagen for att underlétta utvecklingsinsatser och mota framtida hot.

e Genom sina organisationer och verksamhet kunna bedriva ett informations
och erfarenhetsspridande arbete med tonvikt pa dppenhet till ménga.

e Genom sina néra kontakter med medlemmar och lokala foretréddare absorbera
forvantningar och behov som stiandigt leder till en efterfragad
utvecklingmetodik.

e Tack vare sina historiska rotter och kulturella arv kunna inrikta sina arbetssétt
pa utvecklingsfragor och systematiskt erfarenhetsutbyte utan att behova
kénna till “koder” och regelverk” som bygger pa andra traditioner
sasom anglosaxiska, latinska eller amerikanska.

I den nordiska modellen vi menar existerar idag finns dven otydligheter
och fragetecken. Dessa syns delvis i de olika ldndernas politiska stéll-
ningstaganden, men &ven i parternas prioriteringar av avtal, samarbets-
former, egna organisationer, medverkan i utvecklingsprogram, paverkan
pad samhiéllsfrdgorna med mera. Just dessa nyanser i angreppssétt och
prioriteringar dr en av drivkrafterna for att betrakta den nordiska model-
len som ett forhdllningssétt i stindig utveckling. NEX-projektets bidrag
ar delvis att visa pé att just dessa skillnader innebér en dynamik som kan
forfina och vidareutveckla den grunder som trots allt rader i samtliga
nordiska ldnder.

Den nordiska modellens gemensamma nimnare

Basen for den nordiska modellen for utveckling av arbete, foretag, fore-
tagande och indirekt d&ven som paverkansfaktor pa samhéllets utveckling
ar traditionen av att organisera grupper inom olika branscher i partsorga-
nisationer med uppdrag att i samforstdnd 16sa fradgor som kan vara direkta
motsdttningar eller varderingar pa relationer. Den héga organisationsgra-
den i kombination med en relativt hierarkisk organisationsstruktur hos
parterna gor att gemensamma fragor kan stéllas och hanteras i ett demo-
kratiskt och 6ppet klimat. Det innehaller samtidigt en respekt for de roller
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och funktioner som personer foretrdder liksom for individernas egna kun-
nande och engagemang. Om dessa ”6ppna system” med sina fasta ramar
kan nyttjas pé ett for arbetsgivare och arbetstagare dmsesidigt sétt innebér
det ocksa att utvecklingsarbete systematiskt kan drivas framét inom detta
system.

Aven frigor som manga génger kan uppfattas vara motsiigande va-
randra kan tillféras systemet for provning. Exempelvis kan frigor om
villkor i arbetet, ansvar for arbetsuppgifter, utbildningsataganden, kost-
nadsnivaer, arbetets organisation med mera som regel diskuteras med god
Oppenhet. Genom att kunna kombinera olika delvis motsigelsefulla fra-
gor kan ocksd Oppningar for att kontinuerligt utveckla en verksamhets
konkurrensformaga upptéckas. Att exempelvis kombinera den ldngsiktigt
utvecklade arbetsmiljoprofilen med sina avtal, lagar och vardagsarbete
med de stindigt 6kade kraven pé produktivitet skapas en speciell form av
konkurrensprofil for ménga foretag. Man blir duktig bade som bestéllare
hos underleverantorer (stdller krav pa dessa) men kan samtidigt silja
varor till kunder med en profil av anstélldas vélbefinnande och sidkerhet.

Vi dr ocksa hos parterna, och de allra flesta foretag, medvetna om vik-
ten av att bedriva utbildande insatser. Dessa sker i jobbet for ménga an-
stillda, men ocksa i tidiga skeden i livet som ett led i individernas egna
végval. Att stindigt utvecklas genom att tillféra nya och aktuell kompe-
tens ar idag och blir i framtiden en allt mer strategisk frdga. For att mota
produktionenens krav pa en alltmer komplex och kunskapsintensiv pro-
dukt kriva bade en okad baskompetens och erfarenhet. Den kan vinnas
genom att de framtida jobben &r attraktiva och lockar d&ven ungdomar att
soka sig till industriutbildningarna. Att parterna prioriterar denna fraga
som en viktig frdga har vi i NEX fatt bekréftat vid alla de foretag som
medverkat i erfarenhetsutbytet.

Denna medverkan i bade projektet och i utbytet av erfarenheter som
foretagen och partern har visat dr samtidigt en karaktéristisk bild av det
intresse som finns i och mellan de nordiska ldnderna att dela med sig av
goda exempel och nya kunskaper. Parterna har dven inom detta omrade
en viktig uppgift i att aktivt och med fortrogenhet om innehallet sprida
erfarenheter till alla de foretag, foretagare och anstédllda som inte har moj-
lighet att vara direkt delaktiga i projekt tillsammans med parterna eller de
institut och universitet som de samverkar med. Ater igen ir den organise-
rade strukturen som parterna har en styrka for att nd stora malgrupper
med generell och exemplifierande kunskap. Detta sker idag och kan som
alltid goras 4n mer effektivt. Att samverka med exempelvis Nordic Inno-
vations Center innebdr ocksd mojligheter att nd en &n stérre malgrupp
med anstéllda och fortagare i Norden.

Samtidigt som en nordisk modell for spridning av kunskaper och erfa-
renheter finns etablerad genom parternas egna organisationer, och da
dven inkluderat moder- och dotterorganisationerna, finns ocksé aterkop-
pling frén mottagare med synpunkter pd forfining av kunskaper och me-



106 Arbeidsmiljo og partsbasert foretaksutvikling

toder. Denna aterkoppling driver ddrmed pa en metodutveckling dér
struktur och flexibilitet for god anpassning till verksamheternas behov
lyfts fram. Dessa krav medfor en utmaning for instititut, universitet och
konsulenter att i sina funktioner kunna kombinera det vetenskapligt aka-
demiska med det praktiskt tillimpbara. Tydligheten blir 4n mer uttalad
ndr forvintan av exempelforetag, referensarbetsplatser eller vittnesbord
fran medverkande ockséd ska kunna visas upp till andra intressenter och
tdnbara aktorer.

Forankring og finansiering

Partenes roller i forankring og finansiering varierer en god del mellom de
nordiske land. Det faktum at NEX lot seg etablere antyder imidlertid at
partene ser en rolle i det & utvikle arbeids- og neringslivet. Denne mu-
ligheten antyder at partene har en annen og mer seregen holdning til et
slikt samarbeid enn tilfelle er utenom Norden.

Forhandlinger om lenns- og arbeidsvilkér er typisk ogsé for et nordisk
arbeidsliv. Her er det stort konfliktpotensiale i de partsrelaterte forhand-
linger som finner sted med jevne mellomrom og pa ulike niva (loka-
le/sentrale forhandlinger. Partene i Norden makter imidlertid & skifte
mellom forhandlinger/konflikt om lenns- og arbeidsvilkar pad den ene
siden, - og samarbeid omkring utvikling av naerings- og arbeidsliv pa den
annen siden. Denne sonderingen mellom forhandlinger/konflikt og sa-
marbeid/utvikling kan vere et sartrekk som utgjer noe av en kjerne om
vi skal bruke betegnelsen Nordisk modell.

Forskjellige mater 4 finansiere og forankre i “stakeholder” og ar-
beidslivspartene gir forskjellige muligheter for langsiktige satsning pa
kompetansebygging, bedriftsutvikling, arbeidsmiljeprosjekter, etc.

I Danmark finns ikke noen store programmer né, etter DUA (Det Ud-
viklende Arbejde) og Forskningsprogrammet om de menneskelige res-
sourcer 1 arbejdslivet. Skyldes det de politiske forholdene, manglende
forankring hos ”stakeholders”, arbeidslivets parter, etc.?

Sverige gar i retning av Danmark med ferre og ferre storre langsikti-
ge nasjonale program. Dette i motsetning til Norge, og serlig Finland,
hvor serlig Finland na har et stort langsiktig nasjonalt program.

Den trend som kan skdnjas visar att betydningen mellom finansiering
av projekter, partenes rolle og rollen til lov/avtaler blir mer och mer di-
versifierad. Vi kan se trender mot mindre stotte/forankring hos partene
nar det gjelder generelt interesse for neerings- og samfunnsutvikling,
forskning, bedriftsutviklingsaktiviteter, arbeidsmiljeforbedringsprosjekter
etc. pd en méde, samtidigt som vi kan se att samfundet forvantar sig att
parterna deltar alltmer i diskussionerna om Gvergripande samhéllsfragor.
I ménga av de tidigare exemplifierade stora utvecklingsprojekten har
parterna haft en avgorande roll i att formulera frigestdllningarna, vilket
reduceras om projekten blir mindre och rollen ddrmed ocksa reduceras.
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Mojligen kan avtalsvdgen leda till att parterna nar en &vergripande
enighet om vilka fragestéllningar som maéste prioriteras for att uppratthal-
la en framtida utveckling. Samtidigt &r 6vergripande nationella avtal inte
en generell linje i alla de nordiska ldnderna idag, snarare dr trenden allt
mer decentraliserade modeller.

15.3 Konklusioner

Vért resonemang i detta avsnitt leder inte till en enda entydig slutsats till
innehallet i ”en nordisk modell”. Vi menar att det i NEX-projektets mo-
teplatser for erfarenhetsutbyte mellan parter, mellan foretag, mellan sam-
héllsforetrddare och mellan forskare/konsulenter kan identifieras en
utvecklingsvig i de nordiska linderna som stddjs av de involverade. Det
ar en utvecklingsvig dér forforstaelsen for varandra &dr sé tydlig och
sjalvklar att energin och fokuseringen riktas mot framtida utvecklings-
och fordndringsfragor.

Erfaringer fra NEX-projektet viser, at det er viktig a utnytte:

e At nordiske fellestrekk og idéene omkring en nordisk model har innvirkning
pa nordisk virksomhetsutvikling

e Modellens innhold og tilpasning kan innebzare fordelar for virksomheter og
medarbeidere

e Modellen er ikke statisk og enhetlig, men gir muligheter og behov for &
videreutvikles

o Ulike aspekter ved modelltenkningen utgjer viktige premisser for & knytte
arbeidsmilje og virksomhetsutvikling sammen - bade i form av

utviklingsprogrammer og gjennom bruk av ulike metodiske tilnaerminger7

15.4 Erfarenheter att jobba vidare med

NEX-projektet har visat att det finns ett antal kunskaper, ett partsgemen-
samt intresse och ett flertal metoder som kan bidra till utvecklingsinsatser
i framtiden. Nagra av de fragor som behover ytterligare fordjupning i det
framtida utvecklingsarbetet menar vi bland annat ar:
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Rekryteringsfragorna

e fOr att fa fler ungdomar att vilja industriinriktade arbeten krévs insikt och
strategiskt agerande sarskilt som tiden ofta dr lang mellan val av utbildning
och yrkesrollen.

o utvecklade mojligheter till fort- och vidareutbildning av befintlig personal for
att stindigt mdta nya kompetensbehov.

Metodtilldmpningar

e Att nyttja de partsgemensamma modeller och metoder som finns for
utvecklingsinitierande och kompetensutvecklande insatser.

o kontinuerligt vidareutveckla metoderna i takt med omvérldens fordndringar
och krav.

Gréansoverskridande spridning av erfarenheter

e Okad intensitet i spridning av erfarenheter fran utvecklingsinsatser

e entusiasmera fler foretag och anstéllda att engagera sig

o tillvarata att forutsittningar i arbetet, i avtal, 1 lagar och i 6verenskommelser
pa arbetsplatserna ar relativt likartad i Norden.

Fordjupad involvering

e att annu battre tillvarata de anstélldas engagemang for att utveckla
konkurrenskraften — delvis en dold resurs idag.

De goda exemplen

e Visa upp hur metodiskt utvecklingsarbete exempelvis kan leda till inflyttning
av produktion, dkad flexibilitet, utvecklad organisation..

e Visa exempel péd hur fordjupat medarbetarengagemang leder till 6kad
konkurrenskraft.

Halsofragestéllningarna é&r strategiska

e Frigorna kan paverkas av samtliga parter i foretagen och samhaéllet och har
effekt pa individer, kostnader och verksamhet. Sambanden mellan dessa bor
tydligare forklaras.

e Forslag och exempel pa hur hilsofrdgorna kan hanteras behovs.




Ordliste

A-Diagnos AMBIV-Diagnos som é&r ett statistikbaserat analysinstrument
med anpassningsbarhet i fragestillningar. Tillimpningen bygger pa ett
partsgemensamt arbetssitt.

AHA ”Arbete och hélsa i process- och verkstadsindustrin infér 2000-
talet”. Projektet har en inriktning pa individinriktad hélsoanalysmetodik
med aterkoppling och individinriktade atgdrdsprogram. Inriktat pa att
arbeta fram ett “organisationshélsoindex” for att kunna méta arbetsorga-
nisation

AMBIV “Arbetsgruppen mot belastningsskador inom verkstadsin-
dustrin”. Gruppen bildades 1989 som en utvecklingsgrupp mellan parter-
na inom verkstadsindustrin for att genom arbetsorganisatoriska insatser
och metodutveckling motverka belastningsskadorna

BASUN ”Betydelsen av lokal samverkan i foretagens utvecklingsarbete”.
Ett utvecklingsprojekt mellan parterna inom industriomradet (Industri-
facket och Almega)tillsammans med ITA/Linkdpings Universitet, med
syfte att stimulera och léra arbetssdtt for eget drivet utvecklingsarbetet i
foretag

BU 2000 Bedriftsutvikling 2000 et 5-arig forskningsprogram i regi av
Norges forskningsrdd hvor medvirkning og partssamarbeid i bedrift-
sutvikling stod sentralt.

BU konferanse er en konferanseform med utgangspunkt i dialogkonfe-
ranse, sgkekonferanse, kvalitetssirkler, m.fl., hvor lerdommene fra disse
er tilpasset lokale behov i utviklingsarbeidet i de nettverk av bedrifter
som deltok i Rogalandsforsknings modul av BU 2000.

DUA Vision bag udformning af det danske arbejdsministeriums program
> Bedre Arbejdsliv og eget vaekst’.

EGA Handlingsplanen En handlingsplan igangsat i Danmark i 1993
med sigte pa at halvere omfanget af EGA skader (skader og belastninger
forarsaget af Ensidigt Gentaget Arbejde) inden ar 2000.

FASA Forebyggelse af Arbejdsbetinget Sygefraveer og Arbejdsskader. Et
dansk projekt til udvikling af samarbejde mellem kommuner og bedrifts-
sundhedstjenester.

LOM-programmet ’Ledning — Organisation — Medbestimmande — pro-
grammet”. Det var ett omfattande program inom Arbetsmiljéfondens regi
i Sverige for att vidareutveckla former for aktiv dialogmetodik vid fo-
randringar

M & B —analys Mgjlighets och begransnings — analys ér ett verktyg for
att 1 dialogform med delvis styrd process prioritera atgérder och hinder
for utveckling
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NEX er et udviklingsprojekt igangsat af parterne i de nordiske lande.
NEX star for Nordiske experimenter eller Nordiske erfaringer (experien-
ces), og resultatet af arbejdet foreligger i neervarende rapport.

RF Rogalandsforskning er en forskningsstifelse i det alt vesentlige ba-
sert pd oppdragsforskning. Instituttet befinner seg pad servestlandet av
Norge, lokalisert i Stavanger i Rogaland fylke.

VS 2010 Verdiskaping 2010 er et 10-riig forskningsprogram i regi av
Norges forskningsrad, bygget pa de sentrale elementene fra BU 2000. I
tillegg er innovasjon og forankring i regionale partnerskap ("Triple He-
lix") viktig.

VVU-process ’Virderings- och verksamhetsutvecklings — process”. Det
ar en sammanhéllen process dir A-Diagnosen och M&B-analysen kom-
bineras for att nyttja bade statistikbas och dialogform for fortsatt
utveckling.
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