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Emne:

RF-Rogalandsforskning har siden 1995 deltatt som en av 7 moduler i det nasjonale
forskningsprogrammet Bedriftsutvikling mot ar 2000 (BU-2000). Arbeidet i modulen har foregatt
i samarbeid med tre bedriftsnettverk. Medvirkningsbasert bedriftsutvikling har veert
innfallsvinkelen for arbeidet i to av dem; TESA og Industrinettverket for Sunnhordland (IfS).

Artiklene i denne rapporten tar opp tema som har statt sentralt i prosjektet og bedriftenes
utviklingsarbeid. Artiklene er skrevet i en popularisert og kortfattet form og gir en lettfattelig
innforing og praktisk veiledning.

Artiklene tar opp tema omkring nettverk som virkemiddel i bedriftsutvikling, hvorfor og hvordan
arbeidsmilip kan integreres som en del av bedriftsutviklingen, hvordan utviklings- og
forbedringsarbeid bor organiseres, hvilken rolle medvirkning ber spille i utviklingsarbeidet og
hvordan utviklingskonferanser kan brukes i dette arbeidet. Den siste delen av rapporten
inneholder presentasjoner av — og laeerdommer fra 11 bedrifter som har veert sentrale i RF's
BU2000 modul.
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Forord

RF-Rogalandsforskning har siden 1995 deltatt som en av 7 moduler i det nasonale
forskningsprogrammet Bedriftsutvikling mot & 2000 (BU-2000). Programmet har vaat
gennomfert i regi av NFR, i samarbeid med partene i arbeidslivet (LO og NHO).
Dessuten har NHOs Arbeidsmiljgfond vaat en viktig finansiell bidragsyter til RF's
modul. Felgende hovedproblemstilling har stétt sentralt for aktivitetenei RF's modul:

e Hvordan er det mulig & kombinere det beste i skandinaviske samarbeidstradisjoner
og internasjonale ledel seskonsepter for A gi bedriften en sterk posision i markedet?

Medvirkning og samarbeid i arbeiddivet blir ofte fremholdt som ssatrekk i den
skandinaviske tradigonen. Internasonale ledelseskonsepter og organisasionsmodeller
vektlegger gkt lannsomhet og gkt kvalitet. | RF sine forskningsaktiviteter har det blitt
lagt vekt pa hvordan nye ledelsesformer kan utvikles, samtidig som de skandinaviske
tradigonene for samarbeid i arbeidslivet videreutvikles. Er betegnelse for dette er
medvirkningsbasert bedriftsutvikling.

Arbeidet i modulen har foregatt i samarbeid med tre bedriftsnettverk.
Medvirkningsbasert bedriftsutvikling har vaat innfallsvinkelen for arbeidet i to av dem;
TESA og Industrinettverket for Sunnhordland (IfS).

Kontinuerlig forbedringi IfS bedriftene.

7 av de 12 medlemsbedriftene i IfS-nettverket deltok | et forpliktende
nettverkssamarbeid om etablering av prosesser for kontinuerlig forbedring.
Hovedsiktemdlet var gkt konkurranseevne, bedre organisatorisk arbeidsmiljg og
videreutvikling av bedriftsdemokratiet. Utviklingsprosessene i bedriftene har vaat
fundert pa falgende hovedelementer; Partssamarbeid, bred medvirkning, internkontroll
av HMS, TQM (Totalkvalitetsledelse) og BPR (Business Process Reengineering).

Bedriftenes samarbeid med forskerne har foregétt paflere niva
1. Opplaaing av toppledere, tillitsvalgte og tilretteleggere gjennom felles seminarer.
2. Temakonferanser, bl.a. om tillitsvalgtesrolle i bedriftsutvikling.

3. Organisering av medvirkningsbaserte utviklingskonferanser i hver bedrift - BU
konferansen.

4. Oppfalgende rédgiving i hver enkel bedrift

Bedriftsutviklingi TESA

Det sentrale temaet for BU2000 i TESA har veat a vitalisere nettverket ved a
implementere nye modeller for samarbeid der erfaringsutveksing m.h.t. nye
ledelseskonsepter har vaat en viktig del. Foruten arbeidet med videreutvikling av
samarbeidet i TESA, har det blitt giennomfert flere progekter i bedriftene. Disse



progektene er knyttet til en rekke forskjellige ledelseskonsepter, blant annet
“outsourcing”, kunde / leverandgrsamarbeid, “concurrent engineering”, og kontinuerlig
forbedring.

Artiklene i denne rapporten har blitt utarbeidet pa spesielt oppdrag for NHOs
Arbeidsmiljgfond og tar utgangspunkt i tema som har stétt sentralt i prosjektet og
bedriftenes utviklingsarbeid. Artiklene er skrevet i en popularisert og kortfattet form og
er ment & gi en lettfattelig og praktisk veiledning. Artiklene kan leses uavhengig av
hverandre. Forfatterene bak dem er Preben H. Lindge, Kére Hansen, Tor Tegnnessen,
Hans Monsen og Henrik Kvadsheim - ale forskere ved RF. Tor Claussen — modulleder
for BU2000- har kvalitetssikret artiklene.

Til dlutt i rapporten falger en presentagon av 11 bedrifter som har vaat sentrale
deltakere i RF's BU2000 modul, med vektlegging pa praktiske laadommer fra hver av
dem. Interesserte kan ta kontakt med disse for evt. mer informasjon.

For naamere informason om NHO og LOs samarbeid om bedriftsutvikling (HF-B), se
Internett: www.nho.no/HFB

Kontaktper soner ved Rogalandsfor skning:
Henrik Kvadsheim henrik.kvadsheim@rf.no

Tor Claussen tor.claussen@rf.no
Tor Tannessen tor.tonnessen@rf.no
Kére Hansen kaare.hansen@rf.no

Preben H. Lindge preben.lindoe@rf.no
Geir K. Pedersen geirkristian.pedersen@rf.no

Hans Monsen hans.monsen@rf.no



1 Bruk av nettverk som virkemiddel i
bedriftsutvikling

1.1 Hvaer et bedriftsnettverk?

| lgpet av de siste 10-15 arene har interessen for & etablere nettverk gkt. Dette skyldes
ikke minst at myndighetene gjennom naaringspolitiske virkemidler har stettet opp under
nettverksetableringer. Noen vil hevde at virkemiddelbruken pa dette omradet har veat
ukritisk. Mange nettverk er blitt etablert for etableringens egen del, eller rett og dett for
a fa tilgang til offentlige midler. Som vi skal komme tilbake til senere i notatet bar
etableringen av bedriftsnettverk vaare fundert pa felles sett av motiver blant bedriftene
som inngar i samarbeidet. For noen vil disse motivene vage relatert til gkonomiske
malsettinger. Eksempelvis kan det vaare forventninger om at innkjgpssamarbeid mellom
bedrifter gir lavere kostnader, markedssamarbeid gir bedriftene en styrket posigon i
markedet og samarbeid om produktutvikling gir nye produkter.

Det finnes nettverk hvor direkte gkonomiske resultater kommer i andre rekke, mens
hovedformalet er & oppna gkt konkurranseevne giennom a leere raskere eller fa tilgang
pa ny kompetanse. Gjennom samarbeid med andre bedrifter kan det skapes en arena
for & dele praktisk erfaring, uten a bli pavirket av kommersielle interesser eksempelvis
hos konsulentsel skaper. Dette kan vaare spesielt viktig for sma og mellomstore bedrifter,
som ofte har sma fagmiljger internt. Deltagelse i bedriftsnettverk blir da en fremgangs-
méte for & fatilgang pa et starre faglig milja - og ikke minst en arena hvor deltagerne
har forskjellig erfaringsbakgrunn. TESA AS (Rogaland) og Industrinettverket i Sunn-
hordland (IfS) er eksempler pa denne typen nettverk. Formalet til disse nettverkene er a
styrke konkurranseevnen til medlemsbedriftene gjennom & legge til rette for og
koordinere samarbeidet. En kort fremstilling av de to nettverkenes historie og
organisatoriske oppbygging i gitt i rammene under.

TESA AS

Dette bedriftsnettverket er geografisk forankret i Sar — Rogaland, en region som i stor grad er preget av
industrivirksomhet. TESA (Teknisk Samarbeid) ble etablert i 1957, og er blant Europas eldste formelle
nettverk mellom bedrifter. TESA ble dannet med utgangspunkt i samarbeid om trykkluftautomati sering.
Samarbeidet begynte uformelt, men det ble etablert et formelt styre hvor alle lederne deltok. Mot slutten
av 1960-tallet ble nettverket ytterligere formalisert, og man ansatte en egen sekretariatsleder i tillegg til &
utvide samarbeidet til nye omréder.

Nettverket har vaat igjennom flere faser hvor aktiviteten har variert betydelig. | dag bestdr TESA AS av
13 medlemsbedrifter med mer enn 3000 ansatte. Det er ansatt en egen daglig leder som koordinerer
samarbeidet i felles prosiekter og mateplasser. Nettverket har faste fagutvalg som er organisert etter
tradisonelle funksioner i medlemsbedriftene (produkson, ekonomi, marketing, personal, kvalitet,
produktutvikling m.v.). | disse utvalgene mater i hovedsak mellomledelsen i bedriftene. TESA har ogsa et
eget Lederforum hvor toppledelsen mates. TESA Skolen arrangerer opplaging for ansatte |



medlemsbedriftene. |nnkjgpssamarbeid har tradigonelt vaat en meget viktig del av samarbeidet, og har i
stor grad finansiert kostnadene til drift av nettverket.

Medlemmenei TESA AS er hgyst forskjellige bedrifter med hensyn til brangjetilknytning og sterrelse. En
viktig fellesnevner har tradisjonelt veat industriell produksjon, noe som gjenspeiles i prosjektene som er
giennomfart i TESA. Ogsd innenfor organisasjonsutvikling har man funnet omrader hvor bedriftene har
felles interesser.

| ndustrinettverket for Sunnhordland - IfSAS

IfS nettverket er geografisk forankret i Sunnhordland. Nettverket ble etablert som et aksjeselskap i 1992.
Hensikten med nettverket er & fa til en overfering av kompetanse mellom bedriftene i regionen. IfS tar
00sa pa seg ansvar for fellesprosjekter rettet mot forskningsinstitusjoner.

Samarbeidet i IfS AS er organisert etter tilsvarende modell som TESA AS. Nettverket bestdr av 13
medlemsbedrifter som alle er likeverdige akgonaaer. Nettverkets gverste organ er Generalforsamlingen.
Generalforsamlingen velger styret, som har ordinage styremgter 8 ganger &rlig. Nettverkets
Administrasion utgjgres av en daglig leder, som er ansatt pa full tid. Hver bedrift har utpekt en
kontaktperson som deltar p& ” nettmater” 7-8 ganger pr. &r. Topplederne i hver bedrift samles to ganger i
aret i et "topplederforum’. Det konkrete og praktiske utviklingssamarbeidet i nettverket er organisert i
formav:

1) Faste faggrupper hvor fagpersoner innenfor spesifikke fagomrader jevnlig metes, utvekser erfaringer
og samarbeider om konkrete utfordringer i medlemsbedriftene. Slike faggrupper er satt ned innenfor
omréder som kvalitet, HMS, kompetanseutvikling m.m.

2) Ad hoc grupper som nedsettes for & |@se oppgaver av kortere varighet.

3) Utviklings-/prosjektgrupper hvor bedriftene inviterestil a deltai konkrete utviklingsprogekter.

1.2 Bedriftsnettverk og bedriftsutvikling: Noen erfaringer fra
BU-2000

| progektet BU-2000 har RF-Rogal andsforskning samarbeidet med TESA og IFS over
en periode pa fem ar (for mer informasjon om BU-2000, se: http://www.bu2000.com).
Mdlet med samarbeidet er a videreutvikle nettverkene og forbedre medlemsbedriftene
gjennom bred medvirkning fra de ansatte. Forbedringsarbeidet har dekket omrader som
produks onsplanlegging, strategiutvikling, arbeidsmiljg/HM S og kompetanseutvikling. |
TESA har dette for en stor del skjedd i form av enkeltstdende prosjekter i
medlemsbedriftene hvor forskerne har fungert som radgivere, uten at dette har vaat
koblet til fellesaktiviteter pa nettverksnivad. Samarbeidet med IfS har derimot skjedd i
form av et fellesprogekt hvor det ble arrangert halvarlige samlinger for
deltagerbedriftene. Samlingene fungerte delvis som en arena for utveksling av
erfaringer pa tvers av bedriftene og delvis som et kompetanseutviklingstiltak med
interne og eksterne foredragsholdere og pafelgende gruppearbeid. Pa denne méten ble
aktivitetene pa bedrifts- og nettverksniva tett integrert. At arbeidet i to nettverkene har



vaat organisert ulikt har bidradd til at erfaringsgrunnlaget er blitt bredere. | det felgende
har vi summert opp noen av de viktigste erfaringene med a bruke nettverk som
virkemiddel i bedriftsutviklingsprosesser.

Tillit som forutsetning

Samarbeidet med de to nettverkene har vist at tillit mellom partene som inngar i
samarbeidet er en avgjerende forutsetning for & fa til laaing og erfaringsoverfaring
mellom bedriftene. Dette kan illustreres gjennom et eksempel. Bedriftenei IfS og TESA
opptrer i flere sammenhenger som konkurrenter, med tilhgrende frykt for at sensitiv
informagjon kan bli utnyttet. Under den farste samlingen som ble gjennomfart mellom
deltagernei IfS nettverket var flere av bedriftene svaat forsiktige med a gi opplysninger
om egen bedrift. Denne tilbakeholdenhet i startfasen ga seg utsag i at flere av
bedriftene ngdig ville ga inn painterne forhold ndr representer fra andre bedrifter var til
stede .

Underveis i prosessen endret dette seg ved at bedriftene ble mer og mer dpne i sine
presentagioner. Tillit innebar & kunne stole pa at de andre bedriftene ikke bruker sensitiv
informasjon i konkurransegyemed eller i forhandlingssituagoner. Nar en dlik tillit ble
etablert, dannet dette grunnlag for en type kommunikasjon hvor erfaringer og |asninger
pa problemer ble formidlet patvers av bedriftene.

Nettverkssamarbeidet representerte i utgangspunktet en |as og frivillig sammenkobling
av forskjellige akterer. Pa grunn av denne |gse strukturen er det grunn til & vektlegge
tillit som en grunnleggende forutsetning for at dlike lagse og frivillige typer
nettverkssamarbeid skal fungere etter intensjonene.

Nettverksamarbeid ber inkludereflere nivaer i deltagerbedriftene

Samarbeid mellom bedrifter i nettverk omfatter normalt bare de everste ledernivéene i
deltagerbedriftene. Dette bidrar til & begrense effektene av samarbeidet ved at den store
majoriteten av de ansatte ikke berares av det som foregar i nettverket. Var erfaring er at
denne form for utelatelse ikke bare farer til at det kun er en liten del av bedriften som
blir berart av nettverksaktivitetene, men at det ogsa kan resultere i aktiv motstand fra de
som blir utelatt. | startfasen av progektet i IfS nettverket var mellomledere og
forstelinjeledere ikke involvert. Etter hvert rapporterte s & si alle deltagerbedriftene at
de hadde problemer med & gjennomfare sine forbedringsprosjekter fordi mellom- og
farstelinjelederne ikke identifiserte seg med dem. Det ble da tatt initiativ for & gi disse
en mer sentral rolle i utviklingsprosessene. Egne nettverksfora ble skapt og ulike forsgk
gjort for & trekke dem mer aktivt med i de etablerte foraene. Pa denne méten oppnadde
man to ting. For det ferste fikk man redusert eller fjernet en bremsekloss i
forbedringsarbeidet. For det andre sikret man seg at viktige ledernivaer i bedriftene ble
omfattet av den kompetanseutvikling som ble generert i nettverkssamarbeidet.



Nettverksarenaer kan fungereforpliktende og motiverende

Et kjennetegn ved utviklingsprosesser i bedrifter er at de ofte blir opplevd som tids-
avgrensete hendel ser. Igangsatte prosesser skaper oppmerksomhet innledningsvis ved at
de representerer noe nytt. De tiltrekker seg den ngdvendige interesse og engasement fra
ledelsen i bedriftene. Etterhvert mister prosessen noe av nyhetsverdien. Nye oppgaver
fanger ledelsens oppmerksomhet. Dette er et problem som ikke bare angar ledelsen i
bedrifter. Det er et generelt problem med enhver bedriftsutviklingsprosess fordi
prosessene er knyttet til personer. Prosessene stopper gierne opp nar disse personene
forlater bedriften eller av andre arsaker ikke lenger faler seg forpliktet eller engagjert til
afelge dem opp.

| I1fS nettverket var det et poeng & la bedriftene mates jevnlig i nettverksfora for a
etablere en arena som kunne forplikte og motivere bedriftene i deres utviklingsarbeid.
Opplevelsen av & matte sta fram i nettverksforaene og presentere progresionen i
utviklingsarbeidet fungerte som pressmiddel og bidro til en form for ’selv-justis’ hvor
bedriftene ble stimulert til systematisk a felge opp og rapportere resultater.
Nettverkssamlingene ble dermed en viktig inspiragonskilde og motivasonsfaktor for
deltakerne il &fortsette deres utviklingsarbeid.

Nettverk kan bidratil leering

En viktig hensikt med & etablere arenaer pa nettverksniva er at bedriftene skal utveksle
erfaringer og lagre av hverandre. Ved a knytte utviklingsprosessene i bedriftene til noen
grunnleggende ideer etableres et felles og enhetlig grunnlag for erfaringsutveksling og
laging. Samtid oppegves bedriftene til reflekson og diskugon av egne og andres
arbeidsformer og méater & organisere pa

Tillit og opplevd likeverd mellom deltakerne er viktige forutsetninger for at
nettverksbaserte utviklingsprosesser skal gi et positivt utbytte. | BU-2000 var det i
tillegg etablert en felles referanseramme for erfaringsutvekslingen. Denne felles
referanserammen bygget pa Total Kvalitet. Referanserammen gjorde at bedriftene
hadde et felles idégrunnlag og fremgangsmdte for & skape en samkjert
utviklingsprosess. Et felles grunnlag er ogsa nadvendig for at bedriftene skal kunne
bruke hverandre som relevante malestokker i sine forbedringsprosesser.

1.3 Anbefalinger

For & fa nytte av bedriftsnettverk ma det brukes ressurser pa samarbeidet. Nedenfor
giennomgas noen forutsetninger for at bedriftsnettverk skal kunne bli en varig
samarbeidsarena.

1. Det ma etableres en klar og oversiktlig struktur i nettverket. Som i enhver
bedrift bar organisasonsstrukturen bidra til at det blir sasmsvar mellom ansvar og
myndighet for de bedrifter og enkeltpersoner den omfatter. Eierskap og innflytelse



ber baseres pa likeverd mellom medlemsbedriftene og det vil ofte veae
hensiktsmessig & organisere samarbeidet i et felles sekretariat eller lignende.

. Medlemsbedriftenes behov og nettverkets malsettinger ma vaxe definert og
knyttet sammen. Nettverket mavaae " gnsket”, dvs. det ma vaae grunnlagt pa basis
av uttrykte behov fra bedriftene. Det bar legges opp til et fornuftig ambisjonsniva
som aksepteres av medlemsbedriftene, og nettverket ber utvikles skrittvis, gjerne
basert pa dokumenterte resultater.

. Etableringen av nettverk ber ikke finansieres kun ved offentlige midler. Det vil
stilles starre krav om resultater til et nettverk hvor medlemsbedriftene selv skyter
inn kapital. Samtidig vil det bli lagt sterre vekt pa a fa resultater fra samarbeidet.
Egenfinansiering fra medlemsbedriftene vil ogsa sikre at nettverket tilpasses behov i
bedriftene. | tillegg er langsiktig finansiering gjennom offentlige midler usikker og
avhengig av beslutninger man i liten grad kan styre.

. Det mafinnesildsieler i bedriftene og i ledelsen av nettverket. Noen ma brenne
for de ideene og malene nettverket er fundert pA Potensialet for gevinster gjennom
samarbeid kan vagetil stede, men noen madrive frem arbeidet med & realisere dem.

. Det ma legges vekt pa & opparbeide tillit mellom deltagerne. Tillit er en
forutsetning for dpen dialog og laaing. Tillit opparbeides over tid ved at deltagerne
lager hverandre a kjenne gjennom samtaler og samhandling. Det ber derfor
etableres arenaer pa nettverksniva hvor dialogen og det tillitskapende arbeidet kan
finne sted.

. For a oppna laging og erfaringsoverfgring mellom deltagerne ber det eksistere en
felles referanseramme. | BU-2000 ble referanserammen fundert pa en tilneaming
som la vekt pa verdien av a trekke de ansatte og tillitsvalgte aktivt med i
utviklingsprosessene. Over tid skapte dette en felles erkjennelse blant deltagerne om
egenverdien ved denne tilneamingsmden og dens positive resultater pa
produktivitet og arbeidsmiljga.

. Progekter bgr organiseres pa en sik mate at det naa sammenheng mellom
aktiviteter i bedriftene og fellesarrangementer i nettverket. Ved & organisere
prosiektene pa denne méten gker man muligheten for at nettverket bidrar til a
forplikte og motivere deltagerne i forhold til prosjektets mal settinger.

. For aunnga at nettverket kun blir et ”lederforum” eller "frokostklubb”, er det viktig
ainvolvereflere grupper av ansattei samarbeidet. Ved dinkludere for eksempel
tillitsvalgte og mellomledere far nettverket et bredere og mer solid fundament og
avhengigheten av enkeltpersoner reduseres. Det e o0gsd avgjerende at
erfaringsoverfering og laaing skjer i forhold til de nivéer hvor den aktuelle
kompetansen kan nyttiggjeres.



Kontaktpersoner i nettverkene:

TESA

v/ Per Endre Bj@rnevik

P.b. 8034 Rogaand Kunnskapspark
4003 Stavanger

TIf. 51874372

Email: per-endre.bjornevik@tesa.no

IfS

v/ Sylvi Sgrfonn Ragssland

P.b. 186

5401 Stord

TIf: 5341 32 77

Email: sylvi.sorfonn@industrinettverket

Aktudll litteratur:

Grenhaug, K./Hansen, K. (red)(2000) Medvirkning, laging og konkurranseevne.
Fagbokforlaget, Bergen (kommer i |gpet 2000).

Asheim B.T. / Pedersen G.K. (1998) TESA - a Development Coalition within a
Learning Region i: B. Gustavsen / R. Ennals (ed.): Work organisation and Europe
as a devel opment coalition. John Benjamins Publ., Amsterdam.

Kvadsheim H. m.fl. (1996): Bedriftsutvikling i nettverk - seminarrapport, Arbeidsnotat
RF-96/286



2 HMS og bedriftens gkonomi

Dilemmaer ved HM S-arbeid og bedriftens gkonomi

Syv av ti bedriftsledere sier seg helt eller delvisenig i at HMS-arbeid gir en gkonomisk
gevinst. Pa tross av dette har halvparten av norske virksomheter ikke innfert et
systematisk arbeid med HMS (internkontroll). Tror bedriftsledere pa det de selv sier, og
hvorfor er s mange ledere passivei forhold til HMS?

Avstanden mellom det en sier og det en gjar trenger ikke vaare mangel pa god vilje eller
interesse for HMS-arbeid. Saken er den at forholdet mellom HMS og bedriftens
gkonomi er bade sammensatt og komplisert. Det dreier seg ogsa om arbeidet med HMS
er lannsomt for arbeidstaker, for bedriften eller for samfunnet. Noen ganger faller de
gkonomiske interessene sammen, mens andre ganger drar de i ulik retning. Forholdet
mellom HM S og bedriftens gkonomi er derfor preget av en rekke dilemmaer.

Eksempler padilemmaer mellom HM S og bedriftens gkonomi.
» Kravilov og regelverk og bedrifters gkonomiske baaeevne

» Arbeidstakeres rettigheter og bedriftens gnske om kostnadseffektivitet

» Vernav arbeidstakeres fritid og bedriftens behov for fleksibilitet

e Organisering av arbeidstid og omsorgsbehov i familie

» Utnyttelse av kapitalutstyr og gnske om redusert skiftarbeid

» Best mulig arbeidsordninger eller flest mulig i arbeid

» Kortsiktig gevinst og langsiktig investering

« Omstillinger og trygghet for & beholde arbeidet

» Prestagons- og ytelseskrav og arbeidshelse

@kt konkurranse med krav om gkt fleksibilitet ferer bedriften inn i et spenningsfelt
mellom HMS og bedriftens gkonomi. P& den ene siden er det behov for rettigheter og
regler som skal ivareta hensynet til bade til arbeidstakerne og samfunnet omkring nar
det gjelder helse, milja og sikkerhet og som skaper trygghet for arbeid og inntekt. Pa
den annen side ma bedriften kunne foreta de nadvendige omstillinger som kan bidra til
gkt verdiskaping. Kravet om fleksibilitet bar ogsd kunne gi vadfrihet for
arbeidstakerne. Hovedutfordringen bestdr i & utvikle former for fleksibilitet som ivaretar
hensynet bade til bedriften og arbeidstakernes behov.




A finnefram til fellesinter esseomr ader

Vi kan bruke et enkelt bilde for &illustrere de dilemmaer vi har pekt pa ved a tegne to
overlappende interesseomrader. Pa den ene siden er det faktorer som drar helse, miljg
og sikkerhet og bedriftens gkonomi i hver sin retning. Dette kan fere til dilemmaer nar
bedutninger skal tas. Pa den andre siden er det faktorer som drar interessene i samme
retning og bidrar til at tiltak og investeringer i helse, miljg og sikkerhet gir okt
|gnnsomhet, bade pa kort og lang sikt.

Kortsynt
gkonomisk
tenkning

| nter essemotsetni
nger

Ekspertroller

Krav om

synliggjering av
gevinst

Felles Bedrifteng

omrade

Faktorer som splitter HM S og bedriftens gkonomi

@nske om kortsiktig gkonomisk gevinst, der en lar vaae &
investerei HM S og et godt arbeidsmilj@. Sosiale omkostninger
ved skader, utdipp, helseproblemer etc. veltes over pa
arbeidstakere og pa samfunnet.

Interessemotsetninger mellom arbeidstaker og arbeidsgiver
som forhandlingsparter gjegres ogsa gjeldende i forhold som
gielder HMS. Fokus blir pa HMS som ’rettighet’ for ansatte,
0g 'kostnad for arbeidsgiver.

HMS gjagres til et "ekspertomrade” som tas hand om
verneombud, arbeidsmiljgutvalg og bedriftshelsetjeneste og
der ledelse og ansatte forholder seg passive. HMS-arbeidet
forankres utenfor den daglige drift.

Krav om at gevinster ved a investere i HMStiltak ma
(be)vises i en gkonomisk kalkulagon for at tiltakene skal bli
prioritert og iverksatt.

Vi vil peke pa fem hovedfaktorer som kan veae med a drive HMS-arbeidet og
gkonomitenkningen sammen til et felles interesscomrade det HMS blir sett pa som en
positiv faktor for bedriftens produktivitet og |gnnsomhet.



Faktorer som samler HM S og gkonomi

HMS er en positiv « Troen paat arbeidet med HMS er en grunnleggende verdi

verdi i seg selv som henger sammen med et positivt syn pade
menneskelige ressurser, bedriftens posison i markedet og i
dens samfunnsansvar.

HMS er god gkonomi

En grunnleggende oppfatning om at det er en positiv
sammenheng mellom HM S og god |gnnsomhet.

Krav og » Forventninger og krav om at arbeidsgiver og arbeidstaker
forventninger til sammen bar medvirke i bedriftsutviklingen kan gjgre HMS
ansattes medvirkning til en integrert del av forbedrings- og utviklingsarbeidet.
Organisatorisk  Fellesforankring av HMS- og annet forbedringsarbeid i
forankring linjeorganisasjonen kan synliggjere HM S som et gkonomi-
anliggende
Felles * Fellesarbeidsmetoder innen forbedring av HM S og
arbeidsmetodikk produksjonsprosesser farer til felles aktiviteter og en samlet

forbedringsprosess.

Det er flere forhold som kan bidra til & bygge opp under en helhetstenkning omkring
HMS og bedriftens gkonomi.

Arbeidsmiljgloven og HM S-for skriften bidrar til en helhetstenkning

Arbeidsmiljgloven var meget "moderne’ da den ble innfert. Her stilles det krav til
utforming og endringer nar det skal innferes nytt produksonsutstyr og nye
produksjonsmetoder (& 12 og § 14). Tidligere hadde en ferst og fremst vaat opptatt av &
unnga negative konsekvenser for helse, miljg og sikkerhet. | loven rettes
oppmerksomheten mot den positive sammenhengen det er mellom et godt arbeidsmiljg
og produktivitet. Arbeidsplassen skal formes dik at ansatte opplever mening,
medansvar, medvirkning, sosialt fellesskap og personlig utvikling pa samme tid som
sikkerhetshensyn og produktivitetskrav ivaretas. HMS-forskriften forutsetter et
systematisk og helhetlig HM S-arbeid som omfatter hele bedriften der bade arbeidsgiver
og arbeidstaker skal medvirke. Arbeidet skal vaae forankret i linjeledelsen pa sammetid
som arbeidstakersiden skal medvirker aktivt i forbedring og tilrettelegging pa
arbeidsplassen.

Hensynet til HM S og gkonomiske kriterier ved beslutninger

Bedriften ma skille mellom kortsiktige og langsiktige mal, og en ma tenke lannsomhet
ved HMS i vide gkonomiske termer som omfatter et godt arbeidsmiljg, trivsel,
omdgmme i omgivelsene etc.



Dilemmaer og interessekonflikter mellom HMS og bedriftens gkonomi ma diskuteres
pa en felles arena der partene med sine ulike interesser kan pavirke de beslutninger som
skal tas.

Beslutninger ma tas med utgangspunkt bade i argumenter omkring Ignnsomhet,
rettigheter og i et verdisyn pa helse, milja og sikkerhet.

Et helhetssyn pa arbeidsmilja

Det skjer store endringer i maten arbeid blir organisert pa. Ny teknologi skaper nye
“virtuelle bedrifter” gjennom informasjonsnettverk. Det oppstar nye samarbeidsformer
og nettverk mellom bedrifter der arbeidstakere beveger seg mellom forskjellig
arbeidssteder og i ulike ansettelsesforhold. Denne utviklingen ferer til at grenseflaten
mellom virksomheten og dens omgivelser endres. Relasoner mellom “ledelse” og
“ansatte” skifter innhold. Nye organisasjonsformer kan ogsa reduserer mulighetene for
kollektiv atferd der en finner felles lasninger pa utfordringene i arbeidsmiljget. Et stadig
gkende antall ansatte jobber innen tjenesteyting der de far en tettere kontakt med
publikum, klienter eller kunder. Utfordringene inne arbeidsmiljget flyttes fra fysiske -,
organisatoriske- og til sosiale forhold i jobben dslik det er vist nedenfor. Denne
utviklingen kan fere til at arbeidsmiljget blir individualisert og at arbeidstakere blir
stéende alene med sine arbeidsmiljgproblem.

Det fysiske arbeidsmiljg Organisatoriske arbeidsmiljg Det sosiale arbeidsmiljg
Stay/vibrasjoner Muligheter for medvirkning Kunderelasjoner
Inneklima bel astninger Samarbeidsrel asjoner 1. linjetjeneste
Kjemisk belastning Frihet i jobben Trakassering
Fysisk/ensidig gjentatt arbeid Ensformig arbeid Mobbing
Statisk belastende arbeid Feilhandlingskonsekvenser Vold

En dik utvikling forsterker behovet for a se HMS i et helhetsperspektiv som omfatter
hele bedriften og dens forhold til sine omgivelser, kunder og klienter.

HMSer et mangfoldig tema

HMS er en betegnelse for et mangfold at ulike tema om helse, miljg og sikkerhet. |
arbeidet med HMS og bedriftens gkonomi bgr en vaare seg bevisst dette mangfoldet.
Det kan vage lurt & ta tak i de omrader der bedriften ser det klareste potensiae for
forbedring og en gkonomisk gevinst.
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“Helse’,"Milj@’ og Skkerhet” (HMS)

Helse
e Fysisk arbeidsmiljg
- inneklima
- kjemisk belastning
- fysisk belastning

*  Organisatorisk arbeidsmilja

*  Det sosiale arbeidsmiljg

Miljg
e Det ytre miljget

- utdipp (luft, vann, jord)
- avfall

- stgy og straling.

* Ressursbruk

- energibruk

- gienbruk

- livd gpsanal yser

Sikkerhet
e Makroforhold (samfunn)
e Bedriftsniva
- bygninger,
- maskiner og utstyr
- produktsikkerhet
* Individuell trygghet
» Ulykkeshendelser

¢ Kriminalitet/sabotasje

HMS bar integreresi bedriftens utviklingsarbeid

De dilemmaer som eksisterer mellom HMS og bedriftens gkonomi kan best handteres
nar partene g&r sammen om a lgse dem innenfor en samlet plan for bedriftens
utviklingsarbeid. Utfordringene innen HM'S ma sees som en utfordring til produktivitet,
produksonsprosesser, produkter og tjenester. Erfaringer fra en rekke
forbedringsprogekter viser at forbedringstiltak innen HMS og produktivitetsutvikling
gir den beste virkning dersom de integreres i en og samme utviklingsprosess i bedriften.
Slike integrerte utviklingsprosesser krever imidlertid aktive og bevisste parter. Eksterne
akterer som konsulenter og bedriftshel setjeneste kan bidratil & sette HMS pa dagsorden.
Iverksetting og oppfelging av tiltak ma ledelsen og de ansatte selv ta ansvar for.

Aktudl litteratur:

Lindge, P. Og H. Kvadsheim (2000): Integrering av HMS i bedriftsutvikling. | Hansen.
K. og Gregnhaug K (red.) Medvirkning, laaing og konkurranseevne,
Fagbokforlaget.

Lindee P (1999): Arbeidsplassforbedring — Miljgarbeidets verktaykasse, Tiden Norsk
Forlag.

Lindee, P. (1998): Utvikling av et arbeidsmiljabegrep. RF-Rogal andsforskning.

Kvadsheim H. (1998): Bedriftsutvikling som arena for arbeidsmiljaforbedringer, RF —
Rogal andsforskning.

K. Aune, K. Klever og E. Lasgdheim (1995): @kt |gnnsomhet og bedre helse, miljg og
sikkerhet. Teknologisk Institutt, Oslo.

Skaar, S. T. Dahl og H. Torvatn (1999): Bazer arbeidet frukter? SINTEF/IFIM.

J. E. Berg og S. Pape (1993): Arbeidsmiljg i kroner og gre. Statens Arbeidsmiljg-
ingtitutt, Oslo.
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3 Organisering av utviklings- og forbedringsarbeid

3.1 Innledning

| arbeidsmiljgloven og forskrift om systematisk HMS-arbeid stilles det krav om at
bedrifter ma organisere og gjennomfare kontinuerlig forbedringsarbeid av HMS — og at
dette arbeidet ma baseres pa ansattes deltakel se. Disse prinsippene ligger ogsa til grunn
for bedriftsutvikling og kvalitetsforbedringsarbeid.

En hovedutfordring i naaingslivet i dag er & fa de ansatte med i utviklingen av egen
bedrift. Ansatte kan uteve en viktig funkgon som kompetent og kreativ akter i
bedriftens utvikling. | nyere ledelseskonsepter, som for eksempel totalkvalitetsledelse
(TQM), legges det stor vekt pa hvordan bedriften skal utnytte ansattes kompetanse og
kreativitet i utviklingen av bedriften.

Bade i arbeidsmiljgloven og nye ledelseskonsept som totalkvalitetsledelse understrekes
ledelsens ansvar for aleggetil rette for kontinuerlig forbedringsarbeid basert pa ansattes
medvirkning. Far man gar i gang med utviklings- og forbedringsarbeid er der flere
sparsmal som ber avklares:

* Hvordan skape engasjement, eiendomsforhold og forpliktelse i forbedringsarbeidet -
hos sa vel ansatte, som mellomledelse og ledel se?

» Hvordan sikre kontinuitet i forbedringsarbeidet — dlik at det ikke bare blir et
skippertak?

* Hvordan kan HMS integreres i det gvrige utviklings- og forbedringsarbeidet i
bedriften?

* Hvilkerolle bar HMS- og vernepersonellet spille i forbedringsprosessene?
* Hvilkenrolle ber tillitsvalgte spille i forbedringsprosessene?

| perioden 1995-99 samarbeidet Rogalandsforskning med flere bedrifter om a etablere
prosesser for kontinuerlig forbedring. Samarbeidet var en del av forskningsprogrammet
BU2000 (Bedriftsutvikling 2000). Basert pa erfaringene fra dette samarbeidet vil vi gi
noen pekepinner knyttet til disse sparsmaene.

3.2 Krav til forbedringsarbeidet

Et vanlig menster i mange bedrifter er at ansatte ikke i saalig grad blir involvert i de
interne forbedrings- og utviklingsprosessene, enten prosessene omhandler arbeidsmiljg
eller andre typer spersmdl. | stedet opptrer de som passive respondenter pa initiativ og
utspill fraledelsen.

En viktig &rsak til dette er at ansatte ikke opplever dlike utviklingsprosesser som reelle
muligheter for & uteve innflytelse. Forutsigbarhet, rettmessig og forpliktende forankring
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av utviklingsprosessene, sanmt reelle innflytelsesmuligheter er forutsetninger for at
deltakerne i prosessene skal engasjere seg aktivt i dem.

Et viktig virkemiddel i denne sammenheng vil vaae bruk av matefora i utviklings- og
forbedringsprosessene. Riktig bruk og forankring av matefora i utviklingsprosesser kan
bidratil:

1.

Allmenn mobilisering; alle ansatte bar fortlgpende gis mulighet for a delta og fremme
sine synspunkt i prosessen, og sdledes fa et eiendomsforhold til prosessen.

Legitimitet; utviklingsprosessene bar underlegges en behandling og forankring pa
arenaer som gir dem tilstrekkelig demokratisk legitimitet i bedriftene. | skandinavisk
sammenheng er der lov- og avtalemessige spilleregler for hvordan utviklingsarbeid i
bedrifter skal organiseres og forankres (for eksempel Hovedavtalens § 9 om
informasjon, samarbeid og medbestemmelse, Tilleggsavtalen 1 om bedriftsutvikling
og Arbeidsmiljgloven 812 om tilrettelegging av arbeidet). Men utover disse formelle
kravene er det i seg selv viktig at enkeltpersoners synspunkt og innspill underveis i
prosessen blir behandlet pa en sik mate at de opplever behandlingen som riktig og
rettferdig.

Forpliktende deltakelse og eierskap til prosessen av ngkkelaktarer i prosessen som
ledelse, arbeidsledere og tillitsvalgte. De representerer forskjellige typer autoritet i
bedriften og kan ha en farende rolle, eller motsatt fungere som ‘bremseklosser’ |
prosessen.

Allsidige forslag; utviklings- og forbedringsprosessene bar avdekke problemomrader
og forbedringsforslag som omhandler forskjellige typer problemsfager. Det kan
omfatte hverdagslige problemer knyttet til daglig drift og arbeidsmiljg, sd vel som
mer overordnete strategiske utfordringer.

Konkrete forbedringstiltak; utviklingsprosessen bar resulterer i handling og konkrete
tiltak, og det ma vaare kontinuitet i oppfelgingen av tiltakene.

Disse punktene er oppsummert i figuren under

Krav til prosessen Krav til resultater fra prosessen
1) Allmenn mobilisering / 4) Allsidige fordlag
deltakelse

2) Legitim forankring og

3) Eierskap fra ngkkel akterer

~ /!

Valg av medvirknings-
og meteforali
forbedringsprosessen

behandling -

-y
5) Konkrete forbedringer

Det ber vagre et mal atrekke med alle de ansatte og konkrete ngkkel personer i bedriften.
Gjennom behandlingsprosedyrene og deltakelse i forskjellige metefora ber disse fa et
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eierskap til prosessen. Derved vil forholdene ligge til rette for at prosessen farer fram til
resultater som gir bade mer effektive bedrifter og bedre arbeidsmilje.

3.3 Direkte medvirkning i forbedringsarbeidet

Medvirkning er sentralt i organiseringen av utviklingsprosesser. Ansattes ulike
kunnskaper og erfaringer er viktige for forbedringer av bedriften. Ansatte erfarer ofte
problemer i bedriften som kan inneha betydelig potensialer til & forbedre bedriften.
Anerkjennelse av ansattes muligheter til selv a utvikle egne arbeidsplasser sa vel som
hele bedriften vil vaae en mée a forbedre arbeidsmiljget som er i trad med
Arbeidsmiljgloven.

Direkte medvirkning vil spesielt vaae av betydning i innledningen av en
utviklingsprosess, der malet bagr vaae @ mobilisere de ansatte for videre deltakelse i
prosessen.

Deltakerbedriftene i BU2000 startet opp forbedringsprosessene sine med a arrangere en
intern bedriftsutviklingskonferanse (BU-konferansen — se eget temaark) i hver enkel
bedrift. Hensikten med konferansene var & fa opp aktuelle forbedringsomrader i
bedriftene.

Jevnlig bruk av dlike bedriftsutviklingskonferanser som mgtefora— for eksempel én
gang i aret —kan haen viktig funksion i utviklings- og forbedringsprosesser fordi:

1. de gir alle ansatte en mulighet for & delta direkte i prosessen, og fremme sine
synspunkter. Ansatte i BU2000 bedriftene oppga at de gjennom disse konferansene,
og giennom de anvendte teknikkene, utviklet forstaelse for s vel bedriftens mal og
policy som for hverandres oppfatninger.

2. konferansene kan fungere som arenagr for & fa i gang direkte dialog mellom
enkeltansatte og toppledelsei bedriften.

3. konferansene kan bidratil a skape intern oppslutning om prosessene hos de ansatte,
og forpliktelse i oppfalgingsarbeidet hos de prosessansvarlige. Alle ansatte far
anledning til & bli informert og delta direkte i prosessen, samtidig som béde ledelse
og prosessansvarlige giennom disse konferansene kan forplikte seg pa ett felles
grunnlag til a gaviderei prosessen.

3.4 Forbedringsprosesser bgr forankres i ulike typer
mgtefora

En fare ved utviklings- og forbedringsprosesser er at de blir for personavhengige. De
som fortlgpende far tildelt ansvarsroller i prosessen, opprettholder som regel sterst
engasgement. | BU2000 bedriftene ble det utnevnt bedriftsinterne tilretteleggere for
utviklingsprosessen i hver bedrift. | praksis ble de bedriftsinterne tilretteleggerne
padrivernei forbedringsarbeidet.
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Balansegangen mellom det a basere prosesser pa enkeltpersoners engasement, og
prosedyrer som ivaretar alle ansattes muligheter for deltakelse, er vanskelig. En sentral
utfordring vil derfor vaae & utvikle rutinene for hvordan slike prosesser skal forega
Samtidig ma en unnga a 'kvele’ de muligheter som slike prosesser gir til & utfolde
initiativ, handlekraft og elerskap fra ngkkelpersoner i prosessene. Forankring av
prosessen i etablerte mgtefora er en mate & unnga for stor personavhengighet.

For & opprettholde engasjement fra de @vrige ansatte, og ikke minst fra mellomledere/
farstelinje ledere i BU2000 bedriftene, ble det nadvendig a opprette mgtefora som
kunne gi disse en mulighet for & delta og forplikte seg i forhold til prosessen.

| BU2000 bedriftene ble nye linjeforankrete metefora, som gruppesamtaler,
avdelingsmgter og far-jobb/etter-jobb meter, introdusert i bedriftene 2-3 & etter
oppstart. Disse ble etablert for & gi de ansatte faste og regelmessige anledninger til ata
opp problemer, og fordslag til forbedring av egen arbeidssituagon. Forankringen av
meteforaene i linjeorganisasionen bidro til & forplikte og engasiere arbeidsederne i
forbedringsprosessen.

Mgte- og medvirkningsforai SMV

| en av bedriftene — Sunnhordland Mekaniske Verksted (SMV) - ble det opprettet et nytt lederfora av
averste ledelse, arbeidsformenn og tillitsvalgt, og det arrangeres na jevnlige meter ferste mandag hver
maned. Samtidig har bedriften opprettet en ny type uformelle avdelingsmeter kalt ‘pallemeter’.
Betegnelsen 'pallemeater’ brukes fordi mgtene arrangeresi lunsien ved siden av pallenei hver enkel av de
5 produksjonsavdelingene.

Pallemetene avholdes én gang i maneden. Hensikten er & fa opp problem og forbedringsforslag fra de
ansatte som arbeidsformennene kan ta med seq til ledermatene.

P4 det utvidete ledermetet blir forslagene referatfert og gruppert under strakstiltak og langsiktige tiltak.
Referatene blir hengt opp pa oppslagstavien. | tillegg blir det gitt tilbakemelding fra arbeidsformennene
pa de respektive pallematene. Forslagene omhandler bade driftsmessige og arbeidsmiljerelaterte saker.
Hovedvernombudet i bedriften tillegger pallemgtene stor vekt i arbeidsmiljgsammenheng:

” Daglige problemer hadde lettere for & komme fram pa pallemgtene. Far gikk folk rundt og irriterte seg
over ting, men de kom ikke av det og tok ikke initiativ fer verneombudet var pa banen. Folk gikk bare
rundt og knurret sammen med andre. Da pallemgtene kom, fikk en luftet det. Det |gste nesten alle
problemene som folk var misforngyd med innen arbeidsmilj@ og effektivitet”

Medvirkningsforaene, bade bedriftsutviklings-konferansene og de linjeforankrete meteforaene, har veat
viktige for en konstruktiv dialog. De har ogsa gitt de ansatte bedre muligheter for adeltai utviklingen av
egen bedrift.

Erfaringene fra denne bedriften viser at:

1. Det er viktig & etablere lokale fora pa gruppe-/avdelingsniva, hvor de ansatte kan
drefte problemer og fremme forslag til tiltak uten & matte ga via overordnet,
verneorganisasjonen eller tillitsvalgt.
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2. Sammenkobling av forskjellige mgte- og medvirkningsfora, giennom bruk av
informasgjons-, behandlings- og tilbakemeldingsrutiner, er en avgjegrende betingelse
for at slike mgte- og medvirkningsfora skal stette opp om hverandre og fungere etter
intensjonen.

| sum gir dette en kombinagon av direkte og indirekte medvirkning som denne
bedriften har hatt gode erfaringer med.

3.5 Integrering av HMS i bedriftsutviklingsprosesser

De nye mgteforaene i BU2000 bedriftene blir i ettertid tillagt stor vekt i arbeidet med a
avdekke og falge opp bade driftsmessige og HMS-relaterte problem i bedriftene, samt
komme med forslag til forbedringsforslag.

Problemer blir dreftet og prioritert mellom dem de angar, og det har blitt etablert en god
kommunikasjon og tilbakemeldingene fra ledermatene som det blir rapportert til. A
opprette slike mgtefora hadde i seg selv en motiverende effekt.

Vektleggingen av medvirkning kan ha en selvforsterkende effekt ved at de ansatte faler
seg bade kompetente og motiverte for & gjare noe med egen arbeidssituason. Den
viktigste ressurs for & gjegre noe med sa vel arbeidsmiljg, som andre typer problem og
utfordringer i bedriftene, er de ansatte selv. HMS ma derfor ikke bli et tema kun for
eksperter og ansatte i bedriftens verneorganisasion. Utfordringen blir a fa realisert
potensialet i hver enkel medarbeider. Etablering av metefora for diaog,
erfaringsutveksling og forpliktende engasement, der ansattes sprék og
virkelighetsforstael se kommer til uttrykk, er viktige virkemiddel.

Jobb- eller gruppesamtaler kan avdekke og felge opp bade driftsmessige og
arbeidsmiljerelaterte problemer i bedriftene og komme med forslag til forbedring. En
utvidet matearena kan bli etablert mellom flere enheter og/eller virksomheter. | sike
fora kan arbeidsgrupper presentere sine forbedringsomrader, fremdrift og resultater.
Praksis viser at en pa denne méten kan fa til en erfarings- og kunnskapsoverfaring
omkring HM S-tema. Deltakelse i slike mater skaper forpliktel se og motivasjon hos dem
som deltar for & forsette HM S-arbeidet pa eget arbeidssted.

Dette betyr ikke at HM S-ansvarlige, verneombud og bedriftshel setjeneste er overfladige
i medvirkningsbaserte utviklingsprosesser. De har tvert imot en viktig rolle a utgve som
stettespillere for bade ledelse og ansatte. De skal kunne bidra med ngdvendig
fagkunnskap og ivareta HM S-interesser.

| noen av BU2000 bedriftene ble HMS-ansvarlig utpekt til & vege intern
prosesstilrettelegger. | disse bedriftene ble det lagt relativt stor vekt pa HM S-aspekter i
forbedringsprosessene, for eksempel | vag og iverksetting av konkrete
forbedringsprogiekter. | andre bedrifter ble det lagt mindre vekt pa a koble inn
ekspertise pa HM S-sparsmal. Her har forbedringsprosessen hatt mindre betydning nar
det gjelder a skape oppmerksomhet omkring - og ivareta HMS enn i de evrige
bedriftene. Dette viser at aktarene som har kompetanse eller interesser i & mabage
HMS ber delta i slike prosessen for a fa til en god integrasion mellom HMS og
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bedriftsutviklingsanliggende. De maimidlertid vaare stattespillere slik at ikke de ansatte
mister eierforholdet til prosessene og innholdet i dem.

3.6 Tillitsvalgtes rolle i utviklings- og forbedringsprosesser

Underveis i prosessen skjedde det en bevisstgjering blant tillitsvalgte og ledelse
omkring krav og fordeler knyttet til partssamarbeid om forbedringsarbeid. De
tillitsvalgte blir nai sterre grad sett pa som en ressurs i forbedringsprosessen, framfor en
motstander.

En forutsetning for & fa dette til er at tillitsvalgte far spille en sentral rolle i
organiseringen av forbedringsprosessen. | to av bedriftene ble etter hvert tillitsvagte
utnevnt som bedriftsinterne tilretteleggere.

| noen bedrifter har tillitsvalgte ogsa vaat faste deltakere i de linjebaserte ledermatene,
som har hatt ansvaret for a falge opp forbedringsprosessen. Et forpliktende engasjement
fra tillitsvalgte er avhengig av a dlike utviklingsprosesser enten forankres i
bedutningsorgan der ledelsen og tillitsvalgte framstar som likeverdige, eller at
tillitsvalgte trekkes med i linjebaserte beslutningsorgan der de gis mulighet til & uteve
regll innflytelse.

Ledelsen i bedriftene uttrykker at de har hatt stor nytte av de tillitsvalgte som
diskusionspartnere og for a fa okt forstdelss om medarbeidernes holdninger til
forbedringsprosessen og aktivitetene rundt denne.

Ledelsen i flere av bedriftene oppfatter ogsd de tillitsvalgte som garantister for
prosessen pavegne av de ansatte. Engasjering av de tillitsvalgte behegver imidlertid ikke
a bety starre engagement fra de gvrige ansatte. Inntrykkene er at de tillitsvalgte har
deltatt og engasjert seg aktivt i forbedringsprosessen, men at de ikke har klart & trekke
med seg resten av klubbmedlemmene. Arsskene tilskrives béde passive
klubbmedlemmer og manglende innsats fra klubbstyrene for & informere og involvere
de avrige klubbmedlemmene. Deltakelse fra tillitsvalgte er altsa ikke en garanti i seg
selv for starre involvering av de gvrige ansatte.

Det er viktig at ledelsen og klubbstyrene er seg bevisst problemene med & fa til
samhandling mellom klubbstyre og mediemmer, og problemer dette reiser mht. & bruke
klubbstyret som aktiv redskap for a fa til endringer i bedriften. En tidligere
klubbformann i en av bedriftene sier det dlik:

Du kan ikke kjgre dike utviklingsprosesser uten at du far alle de ansatte med deg. Problemet
med klubben er & motivere folk til & vaae med. Men pallematene gikk ned pa grasrota, og disse
fikk folk med. Folk er opptatt av de nagre ting.

Ifaige de tillitsvalgte var dette en viktig arsak til tillitsvalgtes velvillighet overfor
forbedringsprosessene og opprettelsen av de nye linjebaserte mateforaene.

Den enkeltes mulighet for direkte deltakelse er ferst og fremst viktig for & skape bred
forankring av og engasiement i organisasionen, slik at ikke bare et fatall blir berert av
det utviklingsarbeidet som settes i gang. Den indirekte medvirkningen - representert
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giennom de tillitsvalgtes rolle - har imidlertid vaat viktig for & koordinere
utviklingsarbeidet. Det ville for eksempel ikke ha vaat mulig a ta hensyn til alles
oppfatninger og meninger om hva som burde prioriteres, hvordan arbeidet burde legges
opp, €etc.

Det er viktig & legge til rette for et positivt samspill mellom den direkte og indirekte
medvirkningen, og ikke ensidig bare vektlegge én medvirkningsform. Det betyr for
eksempel at det i tillegg til partsbaserte matefora, bar opprettes driftsbaserte megtefora
for & gi de ansatte muligheter for direkte innflytelse pa egen arbeidssituasion. Mange
studier viser at tilrettelegging for direkte medvirkning ikke kommer i konflikt med
malsetningene om representativ. medvirkning. Derimot kan disse utfylle hverandre.
Muligheten for ansattes egen direkte deltakelse i prosessen, og egen opplevelse av a bli
hert pa synes avaae like viktig for de ansatte som tillitsvalgtes deltakel se.

3.7 Etablering av en selvstendig utviklingsorganisasjon?

| BU2000 bedriftene ble prosessene tidlig forankret i bedriftsinterne styringsgrupper,
samtidig som det ble utnevnt bedriftsinterne tilretteleggere og arbeidsgrupper som
skulle sta for oppfalgingen og giennomfaringen av tiltakene. Styringsgruppene fikk
ansvaret for a sette igang, tildele ressurser og falge opp. Styringsgruppene ble satt
sammen av representanter for ledelse og tillitsvalgte, altsa partssammensatte utvalg.

| organiseringen og forankringen av utviklingsprosesser vil en viktig avveining vaare om
utviklingsprosessene skal organiseres pa siden av den etablerte organisasjonen — for
eksempel i form av en egen utviklingsorganisasion, eller om prosessene skal integreresi
den etabl erte organi sasjonen.

BU2000 bedriftene startet opp med en egen utviklingsorganisason.
Forbedringsprosessen ble da koordinert av en frittstdende styringsgruppe med en
prosgektleder eller tilretteleggeren som i praksis fungerte som et bindeledd mellom
forbedringsprogjektene og styringsgruppen. Progektlederen eller tilretteleggeren var en
padriver i arbeidet med kontinuerlig forbedring.

Bedriftene valgte etterhvert andre organisatoriske lgsninger. De fleste valgte aintegrere
forbedringsarbeidet 1 den etablerte driftsorganisagonen. Noen  forankret
forbedringsarbeidet i partssammensatte ledermater. Andre valgte a forankre arbeidet i
Arbeidsmiljgutvalget eller Bedriftsutvalget. Fordelen med & forankre prosessen i lov- og
avtalebaserte samarbeidsorgan e a man da styrker partssamarbeidet i
utviklingsprosessen og de partsbaserte medvirkningsforaene.

Tabellen under illustrerer noen av fordelene og ulempene ved vektlegging pa en
integrasjonsl @gsning vs. en delingsl @sning.
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Fordeler

Ulemper

Integrert i den
etablerte
or ganisasjonen

Tett kobling mellom drifts- og
utviklingsoppgaver

Ryddige og klare ansvarsforhold
Styrking av eksisterende
organisasion og mgteorgan

Rutinepreg og manglende kreativitet
over utviklingsarbeidet

Manglende fleksibilitet i
utviklingsarbeidet

Egen
utviklingsorga
nisasjon

Starre kreativitet gjennom
frikobling fradaglig drift & rutiner
Nye karrieremuligheter

Las kobling til daglige
driftsoppgaver
Personavhengighet
Undergraving av etablert
organisagon og Karriereveger
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3.8 Anbefalinger

1.

For & oppna oppslutning om utviklings- og forbedringsprosesser fra bade ansatte og
ledelse er det ngdvendig & fokusere pa bade krav til selve prosessen og krav til
resultater fra prosessen.

Det er ngdvendig med eierskap og forpliktelse fra ngkkel personer i bedriftene.

Utviklingsprosesser kan ikke henge pa nokkelpersoner alene. Da risikerer
prosessene a bli tidsavgrensede og personrelaterte. For & oppna forpliktelse og
kontinuitet ma prosessene forankresi faste mgte- og medvirkningsfora.

Sammenkobling av forskjellige mgte- og medvirkningsfora, giennom bruk av
informasjons-, behandlings- og tilbakemeldingsrutiner, er en betingelse for at disse
foraene skal stette opp om hverandre.

En integragon av HMS og drift i slike utviklingsprosesser kan fremmes ved at det
etableres meatefora, forankret i linjen, og at det silles krav til HMS og
verneorgani sasonens aktive medvirkning i forbedringsarbeidet.

Aktiv involvering av de tillitsvalgte kan vage en forutsetning for kontinuitet i
utviklingsprosessen, samt for afa etablert nye medvirkningsarenaer.

Involvering av tillitsvalgte er ikke nok i seg selv for at prosessen skal oppna
oppslutning og legitimitet blant de ansatte. Like viktig er ansattes opplevelse av
egne muligheter for direkte deltakelse i prosessen, og egen opplevelse av a bli hart

pa

Samspill  mellom utviklingskonferanser, linjebaserte og partssasmmensatte
medvirkningsforakan gi synergigevinster.

Aktudl litteratur:

Hansen. K. og Grgnhaug K (red.) Medvirkning, laaing og konkurranseevne,
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Kvadsheim, H. (1999): Organisering av utviklingsprosesser i: E.Falkum, L.Eldring og
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4 Ansattes medvirkning i bedriftsutvikling.

Medvirkning fra de ansatte blir i gkende grad sett pa som en avgjarende faktor for bade
bedrifters arbeidsmilja og deres konkurranseevne. De fleste bedriftsledere synes & veae
enig om at de ansatte er bedriftens viktigste ressurs. Utfordringen er & finne frem til
lgsninger og virkemidler som kan bidra til & utnytte denne ressursen til beste for bade
bedriften og de ansatte. Medvirkning blir av stadig flere sett pa som et slikt virkemiddel.
Mens man pa 60- og 70-tallet kjempet for de ansattes innflytelse som en demokratisk
rettighet, blir medvirkning i dag mer og mer betraktet som virkemiddel for a na andre
ma og i mindre grad som et md i seg selv. | denne artikkelen skal vi se neamere pa
ulike former for medvirkning. Vi skal ogsa kort skissere relevante bestemmelser i lov-
og avtdeverket, samt belyse hvilke omrader medvirkningen vanligvis dekker.
Avslutningsvis vil det bli gitt noen anbefdinger basert pa erfaringer fra
forskningsprogrammet " Bedriftsutvikling mot ar 2000".

4.1 Former for medvirkning

| lgpet av etterkrigstiden er det i Norge bygget opp et sett av lover og avtaler som skal
sikre de ansattes rett til & ove innflytelse over egen arbeidssituason og bedriftens
utvikling. Rett til styrerepresentagon, opprettelse av arbeidsmiljgutvalg (AMU),
bedriftsutvalg (BU) og avdelingsutvalg (AU) er ale eksempler pa dike
medvirkningsordninger.

Utviklingen av "den norske medvirkningsmodellen” har vaat preget av et samspill
mellom de to hovedformene for medvirkning: direkte medvirkning fra den enkelte
ansatte og indirekte medvirkning via valgte representanter. Et annet viktig trekk ved
utviklingen i Norge er at medvirkningsformene er blitt forankret gjennom en
kombinasjon av bruken av lover og avtaler. Denne vekselvirkningen mellom direkte og
indirekte medvirkning og lover og avtaer har fert til at medvirkningen er blitt
ingtitugonalisert gjennom et sett av overordnede reguleringer. | figuren under er dette
utrykt i form av en firefeltstabell.
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INSTITUSIONELL BASIS

Lov Avtale
Direkte Lovbasert direkte Avtalebasert
medvirkning medvirkning direkte medvirkning
Arbeidsmiljgloven 81 og 12 Hovedavtalen §9-1
og Tilleggsavtale |
_ L ovbasert Avtalebasert
Representasjon representasjon representsjon
Aksjeloven §8-17 Hovedavtalen, Kap. 12-14

Arbeidsmiljgloven §23-24

Bestemmelsene som er referert i tabellen over kan sees pa som en ramme for hva
partene og myndighetene mener er viktig med hensyn til praktisering av medvirkning i
norske bedrifter. Innen denne rammen er det store muligheter for bedriftene til a utvikle
sine egne ordninger for hvordan de ansatte skal trekkes med i utviklingsprosessene.
Fleksibiliteten i lov- og avtaleverket har da ogsa fert til at det er store variasoner
mellom bedriftene nar det gjelder hvordan medvirkningen blir organisert.

4.2 Medvirkningens innhold

Men det er ikke bare organiseringen av medvirkning som varierer mellom bedriftene.
Ogsa med hensyn til medvirkningsinnhold er det store forskjeller mellom norske
bedrifter. Noen tendenser synes likevel & ga igien i mange av bedriftene. Den direkte
medvirkningen fra den enkelte ansatte er normalt begrenset til det & gve innflytelse pa
visse sider ved egen arbeidssituason. Typisk dreier det seg om spersmd som
rekkefal gen pa arbeidsoppgaver, arbeidstempo, valg av verktgy og hjelpemidler, osv.

Denne formen for medvirkning kan derfor ofte karakteriseres som selvbestemmelse,
dvs. medvirkning i beslutninger som vedregrer en selv men som i liten grad far
konsekvenser for andre. |1 noen typer bedrifter er denne formen for medvirkning sveat
omfattende ved at de ansatte har stor autonomi i arbeldssituagonen. Andre steder er
mulighetene langt mer begrenset fordi arbeidsoppgavene og arbeidsinnholdet er regulert
gjennom detaljerte rutiner og prosedyrer.

Den indirekte medvirkningen som skjer via valgte representanter har ofte et annet
innhold enn den direkte medvirkningen fra enkeltansatte. | de ulike utvalg og organer
hvor de ansatte er representert tas det opp spersma som vedrarer hele eller sterre deler
av de respektive bedriftene. Gjennom deltagelse i AMU og vernetjenesten gis
representantene  mulighet til & eve innflytelse pad spersmd som har med
arbeidsmiljg/HMS a gjare. | Bedriftsutvalg og Avdelingsutvalg er det vanlig & ta opp

saker knyttet til driften av virksomhetene, som for eksempel gkonomi og produktivitet.
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Felles for den medvirkningen som utgves av de valgte representantene er altsa at den
vanligvis er relatert mot mer overordnede spgrsma enn den direkte medvirkningen fra
hver enkelt ansatt.

4.3 Medvirkning i praksis: erfaringer fra BU-2000

| forskningsprogrammet ” Bedriftsutvikling mot & 2000” (BU-2000) har spgrsmalet om
medvirkning fra de ansatte stétt sentralt. Ved RF-Rogalandsforskning har vi spesielt
vaat opptatt av a finne frem til mater & organisere utviklingsprosessene som béade
aktiverer de ansatte direkte og som involverer de tillitsvalgte (indirekte medvirkning).
Dette har krevd en bevisstgjering omkring nye roller og arbeidsméter for bade ansatte,
tillitsvalgte og ledelsen. Etter at programmet har pagétt i fem & avtegnes en del
erfaringer om ansattes medvirkning som andre bedrifter kan ta laadom av. Sentrale
stikkord er kompetanse, motivasjon og organisering.

Kompetanse som forutsetning for medvirkning

Erfaringene fra deltagerbedriftene i BU-2000 viser at kompetanse er en sentral faktor i
forhold til graden av medvirkning fra de ansatte. Men det er ikke farst og fremst de
ansattes kompetanse i forhold til selve jobben de gjer som er avgjgrende. Av starre
betydning er det at ansatte i mange bedrifter ofte mangler kompetanse i & diskutere
utviklingssparsmdl og er farst og fremst vant med at de far informasjon og direktiver
ovenfra. For at de ansatte skal kunne deltai medvirkningsbaserte utviklingsprosesser, er
det ngdvendig a utvikle kompetanse i & delta. En slik * deltakel seskompetanse’ blant de
ansatte framkommer over tid og ferst og fremst som et resultat av @velse ("learning by
doing”). A bygge opp de ansattes kompetanse i & medvirke krever derfor timodighet og
langsiktig tilrettelegging fraledel sen.

Motivering for & medvirke

Mange ansatte og arbeidsledere har ogsa (for) hay respekt for ledelsen som autoritet i
bedriftene og er ikke inngtilt pd & argumentere for egne synspunkt som likeverdige
mgtedeltakere. | stedet forventes det at ledelsen skal gjere de nagdvendige vurderinger.
For at de ansatte skal bli motivert for & endre sin innstilling til egen deltagelse ma
ledelsen gi klare signaler om at de ansattes medvirkning bade er gnskelig og at den vil
bli tatt serigst. Noen bedrifter velger & signalisere dette ved & innfagre premiering for
gode forsag, for eksempel gjennom en fordagskasse. Det er imidlertid relativt fa
eksempler pa bedrifter som har fétt slike systemer til afungere. Véare erfaringer tyder da
0gsa pa at det er mer avgjgrende at de ansattes innspill gis en rettferdig og rask
behandling enn at den blir premiert i form av penger/gaver. Men i likhet med
kompetanse er oppbyggingen av de ansattes holdninger og motivasjon for & medvirke et
langsiktig prosiekt. Det avgjerende er at de ansatte over tid opplever at "det nytter” a
engasjere seg og at medvirkningen faktisk gir resultater for dem selv og bedriften som
hel het.
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Organisering av medvirkning

At satsing pa medvirkning fra de ansatte krever langsiktighet gjer spersmalet om
organiseringen av medvirkning til en avgjerende faktor. Her viser erfaringene fra BU-
2000 bedriftene at for a oppna forpliktelse og kontinuitet ma forbedringsprosessene
forankresi faste mgte- og medvirkningsfora.

Videre viser bedriftenes erfaringer at sammenkobling av forskjellige mete- og
medvirkningsfora pa ulike nivaer i bedriften, gijennom bruk av informasjons-,
behandlings- og tilbakemeldingsrutiner, er en betingelse for at disse foraene skal stette
opp om hverandre. | bedrifter hvor de ansatte er organisert i fagforeninger kan aktiv
involvering av de tillitsvalgte vaare en forutsetning for kontinuitet i utviklingsprosessen,
samt for afa etablert nye medvirkningsarenaer hvor alle kan delta.

Medvirkningensfordeler og ulemper

| bedriftene som har deltatt i BU-2000 har den enkeltes mulighet for direkte deltakelse
farst og fremst vaat viktig for a skape bred forankring og engasiement i organisasjonen,
dik at ikke bare et fatall blir berart av det utviklingsarbeidet som settes i gang. Den
indirekte medvirkningen, representert gjennom de tillitsvalgtes rolle, har imidlertid vaat
viktig for & koordinere utviklingsarbeidet. Det ville for eksempel ikke veat mulig a ta
hensyn til alles oppfatninger og meninger om hva som burde prioriteres, hvordan
arbeidet burde legges opp, etc.

| utviklings- og forbedringsarbeidet i BU 2000 forsgkte en a legge vekt pa bade den
enkeltes rolle, og pa rollen som de ansattes representanter (inkludert verneombud og
AMU-representanter) kunne spille med & samordne og koordinere de ansattes innsats.
Tabellen under illustrerer noen generelle fordeler og ulemper knyttet til direkte og
indirekte medvirkning.

Fordeler Ulemper
Direkte » Alleengageres. »  Fare for manglende samordning og
medvirkning » Forskjellige oppfatninger koordinering
kommer frem. e Konflikter mellom individuelle
e Stimulering av mange kreative interesser.
og kritiske bidrag. * Manglende orientering om fellesskap.
Indirekte »  Den enkeltes engasjement »  Manglende engasjement hos den
medvirkning samordnes. enkelte.
e Individuelle bidrag justerestil & | «  Innsnevring av perspektiver og
gielde et fellesskap. mindre kreativt og dynamisk.
*  Mer effektivt og oversiktlig. e Minsket kontaktflate mellom ansatte
og ledelse.

Erfaringene fra BU-2000 viser at det er viktig a en i medvirkningsbaserte
utviklingsprosesser klarer & tilrettelegge for et positivt samspill mellom den direkte og
indirekte medvirkningen, og ikke ensidig bare vektlegger én type medvirkningsform.
Mange studier viser ogsa at tilrettelegging for direkte medvirkning ikke kommer i
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konflikt med malsetningene om representativ medvirkning. Derimot kan disse utfylle
hverandre pa en god méte. Muligheten for ansattes egen direkte deltakelse i prosessen,
og egen opplevelse av & bli hert pa synes a veae like viktig hos de ansatte som
tillitsval gtes deltakel se.

4.4  Anbefalinger

1. Aktiv medvirkning fra de ansaite forutsetter at de ansatte opparbeider seg
kompetanse i adelta. Slik kompetanse utvikles over tid. Bedrifter som ansker & satse
med de ansattes medvirkning ma derfor tenke langsiktig.

2. Motivasonen for a medvirke er avhengig av at de ansatte over tid far en falelse av
at deres deltagelse faktisk gir resultater og at de blir tatt pa alvor. Det ma derfor
etableres rutiner som sikrer at de ansattes innspill gis rask og rettferdig behandling

3. For a sikre kontinuitet i forbedringsarbeidet ber det etableres faste mate- og
medvirkningsarenaer hvor de ansattes innspill kan bli kanalisert og diskutert.

4. Organiseringen av de ansattes medvirkning bar utformes dlik at den stetter opp
under bade den direkte medvirkningen fra den enkelte ansatte og den indirekte
medvirkningen fra de ansattes representanter (for eksempel i BU og AMU).
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mot &r 2000, FAFO-rapport 324, Oslo

Claussen T. (1999): Dynamisk demokratisk medvirkning i bedriftsutvikling i: E.Falkum,
L.Eldring og T.Colbjarnsen (red. 1999): Medbestemmel se og medvirkning,
Bedriftsutvikling mot ar 2000, FAFO-rapport 324, Oslo
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Democracy. RF 97/303
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5 BU-konferansen - et verktgy for aktiv medvirkning
| bedriftsutvikling

5.1 Hvorfor medvirkning

"Jeg ble overrasket over alle de gode forslagene som kom frem. BU-konferansen har
gitt oss I@sninger pa problemer vi ha ditt med i bedriften over lang tid."

MonicaHovda, adm.leder SMV

Et felles trekk ved mange ledende bedrifter er at de har lykkes i & gi sine ansatte
mulighet til & bidra mer til bedriftens utvikling. De ansatte har bred kunnskap som bgr
nyttes bedre, og gnsker normat a yte sitt beste nar forholdene blir lagt til rette.
Bedriften ma sarge for at de ansatte kan gi sine bidrag gjennom & dpne for et bredere
engagement og dypere involvering i bedriftsutviklings- og forbedringsarbeid. BU-
konferansen er et verktay utviklet for nettopp dette formalet.

| Norge har man lange samarbeidstradisioner mellom bedriftene og de ansattes
representanter.  Denne form for medvirkning er i hovedsak indirekte, og engaserer
dermed ikke direkte hver enkelt. Systemer for direkte medvirkning har i hovedsak
fokusert pa & involvere den enkelte pa flere niva i bedriften. Tiltak som
medarbeidersamtaler, gruppesamtaler, avdelingsmeter o.l. er velkjente, men inkluderer
gelden mer enn en organisatorisk enhet, og omhandler normalt de direkte operative
forhold knyttet til enheten.

Et velkjent problem ved strategi- og utviklingsprosjekter som omfatter hele eller starre
deler av en bedrift, er & fa forankret prosessen og konseptet i hele organisasjonen. De
tillitsvalgte far ofte en god innfering i saken, mens mediemmene mangler denne. Den
enkeltes rolle i prosessen blir "mottaker av informagon”. De som ikke er involvert
direkte giennom ulike verv eller utvalg, vil svaat ofte mangle mye av bakgrunnen og
dermed muligheten til & forsta valgene; langt mindre pavirke dem med sin kunnskap.
Kunnskap kan vanskelig representeres indirekte! Hvordan kan man la den enkelte bidra
med sin kunnskap i strategi- og utviklingsprosesser og samtidig utvikle et felles
grunnlag for forstaelse av utfordringer og | zsninger?

Figuren pa neste side viser BU-konferansens rolle i strategi- og utviklingsprosesser.
Som figuren illustrerer, er konferansen i farste rekke laget for de tidlige fasene av
prosessene. Det understrekes imidlertid at man gjennom involvering av den enkelte i de
tidlige faser, samtidig danner et godt grunnlag for en positiv gjennomfaring av de tiltak
og handlingsplaner som blir utviklet.
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U-konferansensrollei strategi- og utviklingsprosesser

BU Konferansen
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5.2 BU-konferansen skaper engasjement i utviklingsarbeid

Verktgyet "BU-konferansen" er utviklet for & engagere ale ansatte i bedriftens
utvikling. | lgpet av konferansen far man etablert en felles forstaelse av bakgrunn,
status og hva man gnsker & oppna. Dir ekte deltakelse fra den enkelte oppnas gjennom
gruppearbeider og plenumsdiskusioner hvor man kan gi sine innspill og utvikle en
dypere forstdelse av utfordringer og muligheter. Gruppearbeidene baseres pa
idédugnadsteknikker som tilrettelegger for at ale ansatte skal kunne fremme og
redegjare for sine fordag. Deretter samordner gruppen forskjellige oppfatninger og
fordag til det som gruppen anser som det beste forslaget ved bruk av
samstemmighetsteknikker basert pad demokratiske prinsipper. Dermed utvikles en
oppfattelse av likeverd mellom alle deltakerne og aksept i gruppen for de forslag som
blir valgt. Dette er en forutsetning for bade felles eierskap til lasninger og for en god
dialog. Gruppearbeidene avsluttes med en presentason i plenum og pafelgende
diskuson mellom ale gruppene. En malrettet og forpliktende oppfelging av
konferansen sikrer at de muligheter som utvikles pa konferansen, omsettes i praktiske
resultater.

De ulike interesseparter samarbeider om hvilke mal bedriften skal fokusere pa, hvordan
disse mdene kan oppnds, og ikke minst hvordan oppfelging, prioritering og
gjiennomfearing av konferansens resultater skal foregd Selve konferansen gjennomfares
giernei lgpet av 6-8 timer. Opplegget ma tilpasses de tema og prosesser som bedriftene
ansker & bearbeide.

Gjennom grundige forberedelser og tillitsbyggende oppfelging av konferansen, viser
erfaringene at konferansen gir gode resultater. BU-konferansen er godt egnet for a
mobilisere til deltakelse av viktige utviklingsoppgaver, samt a f& mange ideer og
innspill som kan gi konkrete resultater. Samtidig vil konferansen stimulere til mer og
bedre direkte dialog mellom ansatte og ledelse i bedriften.
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5.3 Nar er det smart & bruke BU-konferansen?

BU-konferansen er salig godt egnet for oppgaver som involverer hele eller starre deler
av bedriften. Spesielt gjelder dette aktiviteter som overordnede strategier eller
arbeidsprosesser som involverer mer enn en avdeling. Typiske anvendel sesomrader er:

» Strategiprosesser
» Kontinuerlige forbedringsprosesser (for eksempel av HMS eller produktivitet)

 Sometleddi starreendringsprosesser, (nye arbeidsprosesser, endret
organisering)

* Spesielle progekter (innfgring av ny teknologi, marked/produktutvikling)

En utviklingsprosess med vekt pa bred og strukturert medvirkning er for mange
bedrifter en ny arbeidsform. BU-konferansen legger forholdene til rette for en dik ny
arbeidsform gjennom at:

» Konferansen fremmer forstéelse for bakgrunn og de andre deltakernes stasted.
Ansatte i bedriftene som har deltatt, oppgav at de gjennom konferansene utviklet
forstaelse for savel bedriftens mal og policy, som for hverandres oppfatninger.

o Stimulerer til direkte didog mellom ledelse og enkelt ansatt, samt mellom
bedriftens ulike funksoner.

» Konferansen bidrar til a skape intern oppslutning om prosessene. Dermed gker
mulighetene bade for a utvikle vellykkede Igsninger, og ikke minst innfare disse
I praksis.

BU-konferansen kan derfor med fordel benyttes som ett virkemidde! til & utvikle nye
arbeidsformer med starre vekt pa samarbeid og medvirkning.

5.4 Hvilke gevinster og fordeler oppnas?

En vesentlig langsiktig effekt er at man far lagt grunnlaget for en bedriftskultur fokusert
pd a den enkelte skal kunne utvikle og bruke flere sterke sider gjennom
utviklingssamarbeid og tilrettelegging. Ved at de ansatte ogsa far en bedre innsikt i de
overordnede prosesser og strategier, vil de i sterre grad kunne se hvordan bedriften
utvikler seg og vurdere egen rolle og utvikling i forhold til dette.

Bedriften far et effektivt virkemiddel for a styrke lgnnsomhet gjennom:
* Nyeideer og lgsninger med bred stette i organisasjonen.
* Fellesoppfattelse av situagon og |asninger gir det beste grunnlag for utvikling
* ldentifisering med tiltak og motivason for gjennomfaring

* Mulighet for medvirkning styrker den enkeltes engasjement i bedriften.
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Den enkelte ansatte far:
» Redl mulighet for & pavirke bedriftens mal og l@sninger.
* Bedre motivagon og trivsel gjennom muligheter for medvirkning

» Fellesmal, opplevelser og aktiviteter styrker arbeidsmiljget og samarbeidet.

5.5 Hva er viktig for en vellykket BU-konferanse?

Samarbeid om mal for konferansen

Intensjonen med BU-konferansen er a oppna bedriftsutvikling gjennom partssamarbeid
og bred medvirkning fra alle ansatte. Det er derfor viktig at den arbeidsform som
knyttes opp til konferansen, nettopp gjenspeiler den samarbeidsand man vil fremme.
Viktigheten av "a sette dagsorden”, dvs. de forhold som skal behandles og gjerne ogsa
vinklingen av disse er godt kjent. For at BU-konferansen skal oppfattes som et felles
redskap for begge parter, bar man samarbeide om & definere hva som er de viktigste
utfordringene, hvilke ma som ber settes og hvordan disse skal nas. Ved a involvere
ansatte og deres representanter i denne farste fase med a definere tema og mal, skapes et
felles eierskap i ledelse og tillitsmannsapparat. Dermed er grunnlaget lagt for at BU-
konferansen skal oppfattes som et felles verktgy for bedriftsutvikling. | tillegg vil
naturligvis en diskugon omkring disse sentrale forhold vaare en god anledning for
partene til & fremme ulike vinklinger og hva man er opptatt av.

| en bedrift vil man normalt ha sveat mange omréder a drive utviklingsarbeid pa Det er
alikevel vesentlig konferansens faglige innhold defineres og avgrenses klart. Dermed
kan man lettere holde fokus under selve arrangementet. Pa den annen side kan en for
streng definision begrense innfallsvinklene og nye muligheter. Uansett ma man ha en
klar malformulering som grunnlag for bade forberedelse og gjennomfering av
konferansen.

Positive rammer

Selve gjennomfaringen av konferansen tar normalt 6-8 timer. Arrangementets form og
ressursbruk ma selvsagt tilpasses bedriftens gkonomi og praktiske rammer. Noen velger
a starte tidlig pa ettermiddagen og avslutning til kvelden; gjerne kombinert med noe a
spise. Andre benytter anledningen til & samle alle ansatte utenfor bedriften og
kombinerer arrangementet med sosialt samvaa og evt. overnatting. Hovedpoenget er at
omstendighetene og omgivel sene oppleves som positive og stimulerende av de som skal
delta. Nye omgivelser vil ogsa kunne Izse opp pa vante forhold fra bedriften. Selve
rammene og méaten arrangementet gjennomfares pa, sender ogsa signaler som ledelsen
ber vaare oppmerksom pa. Legg arrangementet til et tidspunkt og eventuelt et sted hvor
man kan unnga avbrytel ser.
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God planlegging gir motivag on og effektiv gjennomfering

Konferansen er normalt et ledd i en utviklingsprosess. Det er derfor viktig at partene
klargjer hvordan konferansen skal benyttes, og hvordan den skal forberedes og falges
opp. Det anbefales at planlegging og oppfelging skjer i samarbeid, f.eks. ved at man har
en styringsgruppe for progektet. Styringsgruppen kan eventuelt vage et etablert
samarbei dsorgan.

I nformagjon og bakgrunnsstoff til alle.

En vesentlig forutsetning for dpen medvirkning, er & sgrge for at ale har den
negdvendige bakgrunnsinformasjon for & kunne sette seg inn i situasjonen og prosessen
som skal skje. Nedvendig informasjon omkring saksforhold ma gjeres tilgjengelig i god
tid pa forhand. Dersom der skal vage faglige innlegg p& konferansen, ma disse
forberedes og eventuelt koordineres. Som med all informasjon, er det viktig at man
falger opp og gekker hvorvidt den er forstétt og tilstrekkelig.

Godt definert organisering og klareroller

Daglig leder og tillitsvalgt ber veae delaktige i planlegging og oppfelging av
konferansen. Spesielt fremheves at ledelse og tillitsvalgte ma demonstrere eierskap til
prosessene og klare intensjoner om hvade vil oppna og hvordan konferansen skal falges
opp. Sarg for at det er anledning og prioritering for a delta. En styringsgruppe kan i
mange tilfeller vaae hensiktsmessig, spesielt dersom slike samarbeidstiltak oppleves
som nye eller vesentlig forskjellig fra etablerte ordninger.

Av andre vesentlige oppgave fremheves fal gende:

* Teknisk arrangement. Konferansen medfgrer en del forberedelser; der skal
lages invitagoner, forberede lokaler, gekke at ngdvendig materiell er til stede,
etc. Det vil vagre fornuftig & ha en ansvarlig for at hele arrangementet forberedes
og giennomfares mht. tekniske forhold. En dik rolle kan ogsa kombineres med a
koordinere de gvrige bidragsytere.

» Faglig giennomfgring ma planlegges og forberedes mht. arbeidsform og
arbeidsteknikker som skal benyttes. Gruppearbeider er et sentralt virkemiddel i
konferansen for & engagere den enkelte. Der er mange arbeidsteknikker
tilgjengelig, og det er viktig at man velger teknikker som er tilpasset bade
oppgaven og, ikke minst, det faktum at deltakerne sannsynligvis har sveat
varierende kjennskap til ulike arbeidsformer. Derfor anbefaes a ha
prosessvelledere tilgjengelig som kan sgrge for en positiv gjennomfering, der
deltakerne kan fokusere pa det faglige og fa hjelp med arbeidsteknikker. Man
bar sikre at disse prosessveilederne har kunnskaper om gruppeprosesser og de
aktuelle teknikker. Det anbefales & plukke ut aktuelle gruppeledere pa forhand
og g dem den ngdvendige opplaaing. | tillegg ber erfarent personell veae
tilgjengelig og se til at gruppearbeidene fungerer greit.
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Selve programmet ma tilpasses bade bedrift og tema, men bygges normalt opp
rundt falgende punkter:

 Orientering om hensikt, ma, aktuell bakgrunnsinformasjon og rammer for
arbeidet.

*  Gruppearbeider med ideskapning, avklarende diskusoner og prioriteringer
* Presentagoner av gruppearbeider og diskusjoner i plenum
*  Oppsummering og forpliktende orientering om videre oppfalging.

En vellykket organisering av disse oppgavene vil gi det rette grunnlaget for a oppna
resultater av konferansen.

5.6 Malrettet oppfalging sikrer konkrete resultater

o

Oppfelgingen er kritisk bade for & innfri potensidlene som er avdekket og for
troverdigheten mht. ainvolvere de ansatte i utviklingssamarbeid. Under konferansen har
man normalt skapt forventninger om en ny form for samarbeid som skal videreferes.
Dermed blir oppfalging og redlisering av forslag fra konferansen viktig bade mht. a
oppnaresultater, ogikke minst det fremtidige samarbeidsklima.

Konferansens suksess blir av de ansatte malt ved om de kjenner igjen konkrete
resultater og kopler disse mot konferansen.

Forslag vil normalt falle innenfor flere kategorier:

- enkleforslag som kan realiseres uten videre

- fordag som krever videre arbeid eller er omfattende
- forslag som er kostbare og eventuelt ma budsjetteres.

Det anbefales at ledelse og tillitsvalgte samarbeider om hvordan man skal vurdere og
prioritere de forslag som er fremkommet. Dessuten bar man finne en méte & falge opp
fremdrift og resultater i fellesskap. For at konferansen skal bli en start pa et kontinuerlig
arbeid, er det i oppfalgingen viktig & fokusere pa hva som skal skje videre og etablere
de foraog prosesser for samarbeid som skal baae forbedringsarbeidet videre.

Nar den enkelte ser etter sine bidrag, er det derfor viktig & vaare klar over falgende:

- tiltak som giennomfares ma i starst mulig grad koples opp mot konferansen og det
enkelte fordag. Stimuler gjenkjenning og synliggjering av koplingen mellom
forslag og tiltak.

- over tid glemmer man ofte at tiltak allerede er gjennomfert fordi det er blitt en del
av hverdagen. Lag oppslagstavier, egne mapper eller liknende som hele veien
synliggjer og demonstrerer hva som er gjort og helst ogsa effektene av disse.

- orienter om status for forslagene, dslik at man vet hvordan det ligger an. Spesielt
gjelder dette fordag som ma skyves ut i tid, krever nye budsetter eller blir
nedprioritert. Dersom man informerer godt omkring dette, vil man fa forstaelse for
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situasionen. | motsatt fall blir det opptil den enkelte & finne forklaringer, og det vil
fort bli at "ingenting skjer". Det er bedre asi nei enn alavaae dsvare paet fordag.

Den positive involveringen fra konferansen kan ivaretas gjennom stimulere til bredt
engasiement ogsa nar det gjelder utforming og giennomfaring av tiltakene. Deleger det
som kan delegeres, men fglg opp bade fremdrift og resultater gijennom de valgte
samarbeidsorganer for prosessen.

5.7 Bakgrunn for BU-konferansen

BU-konferansen er utviklet som et ledd i forskningsprogrammet BU 2000 av RF-
Rogalandsforskning i samarbeid med Norges Forskningsrad, NHO' s Arbeidsmiljefond,
Hovedorganisasjonenes fellestiltak - Bedriftsutvikling (HF-B), LO/NHO og bedrifter i
nettverkene TESA AS i Rogaland og Industrinettverket i Sunnhordland (IfS). Metoden
bygger pa erfaringer og tilpasning av tre tradisjoner:

» Akgonsforskningstradisonen, herunder erfaringer med bl.a. sgkekonferanser og
dialogkonferanser.

» Kuvalitetstradisonen med en rekke teknikker for & sikre medarbeidernes
deltakelse i forbedringsaktiviteter.

» Tradigoner og kultur for partssamarbeid utviklet gjennom HF-B (LO/NHO).

5.8 Intern forankring- ekstern bistand og erfaringsoverfgring.

Prinsippene for BU-konferansen er enkle. Bedriftene ber allikevel vurdere hvorvidt de
har personell med bakgrunn til & planlegge og gjennomfere denne type arrangementer,
og eventuelt sake ekstern bistand dersom man ikke fgler seg trygge pa oppgaven.
Mange bedrifter foretrekker & ha med en ekstern konsulent farste gang mens fremtidige
prosessledere far den nadvendige rutine og selvtillit for senere anledninger.

En presentag onsbros yre om BU-konferansen er tilgjengelig og kan bestilles fra RF-
Rogalandsforskning

Aktudll litteratur:

Tannessen, T. og Gjefsen, T. (1999): The Enterprise Devel opment Conference, Direct
Employee participation in Srategy Planning. Total Quality Management val. 10,
no. 4&5 1999. Proceedings of the Fourth World Congress for Total Quality
Management at Sheffield Hallam University 28-30.06.99.
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6 VEDLEGG: Presentasjon av bedrifter som har
veert sentrale i RF's BU2000 modul - med vekt pa
praktiske leerdommer

Bedrifter i IfS-nettverket:
« Aker Stord - kontinuerlig forbedring basert pa bred medvirkning
*  West Contractors AS - bruk av ulike typer medvirkningsforai forbedringsarbeidet

* Sunnhordland Mekaniske Verksted - bruk av linjebaserte medvirkningsforai
forbedringsarbei det

* HMR Husnes A/S - forankring av bedriftsutviklingsaktiviteter i AMU
» Stord Offshore AS -utvikling av samarbeidskultur mellom partene

* Pyrox Produksgon AS - anvendelse av metoder og verktay i omstillingsprosesser

Bedrifter i TESA-nettverket:

» Simrad Robertson AS - motivering av ansatte for deltakelsei forbedringsarbeid
» Kvaxner Hetland - bruk av bedriftsutviklingskonferanser i strategiprosessen

«  NOHA Gruppen -giennomfgring av strategiprosesser basert pa bred medvirkning
* BryneMekanikk AS - utvikling av kunde-leverander samarbeid

» Serigstad Jernstgperi - prosessforbedring gjennom bred medvirkning
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Aker Stord
- kontinuerlig forbedring basert pa bred medvirkning

Adresse: 5400 Stord

TIf. 53418000

Fax: 53418001

E-mail: ove.gandrud@akermar.com
Kontaktperson i bedriften:  Ove Gandrud
Kontaktpersoner i RF: Kare Hansen/Tor Tgnnessen
Om bedriften

Bedriften har ca 1800 ansaite, og er en integret del av Aker Maritime.
Forretningsomradet er sammenstilling av offshore plattform konstruksioner (top side)
og mobile enheter.

Kontinuerlig forbedring

Bedriften har over tid giennomfart en rekke utviklingsaktiviteter med forskjellig fokus
og prioriteringer. Samarbeidet med RF og BU 2000 kom i gang samtidig som Aker
Stord gikk i gang med utviklingsprogjektet " Totalkvalitet” i Aker. Bedriften har utviklet
en rekke bedriftstilpassede virkemidler for & informere om, gi opplaging i og sikre
deltagelse fra de ansatte i det & drive med kontinuerlig forbedring pa ale niva i
virksomheten. Falgende tiltak og virkemidler ber fremheves: 1) Forankring av lokal
forbedringsaktivitet i Avdelingsutvalgene, 2) Utvikling av en revigonsmetodikk for
ansattes medvirkning i bedriftsutvikling, 3) Metodikk for arbeidsprosessforbedring

Forankring av lokal forbedringsaktivitet i Avdelingsutvalgene (AU)

Det internasjonale ledelseskonseptet Total Quality Management (TQM) har fatt stor
betydning for de utviklingsprosesser som har vaat gijennomfert i norske bedrifter det
siste ti aret. Konseptet legger bl.a. stor vekt pa a trekke alle ansatte direkte med i en
prosess for kontinuerlig forbedring. Konseptet sier imidlertid lite om partssamarbeid og
om hvordan de ansattes indirekte kanal for medvirkning kan brukesi utviklingsarbeidet.

Da spgrsmalet om hvordan Aker Stord skulle organisere sin Totalkvalitetsprosess farst
kom opp, ble klubb og ledelse raskt enige om & bruke AU som et organ for planlegging,
styring og oppfelging av den lokale forbedringsaktiviteten. Enkelte av Aker Stords
avdelinger har fatt dette til & fungere meget bra over lang tid, f. eks "prefab. rer. Andre
avdelinger har ikke fétt det til a virke like bra. | de avdelingene hvor denne ordningen
virker, har AU blitt et viktig organ for bade ledelse og ansatte. AU falger opp initiativ
og bedlutter videre saksgang for forslag og initiativ som kommer fra forskjellig hold
som Bedriftsutvalget, Arbeidsmiljgutvalget, ledelsen, avdelingsvise idedugnader,
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verneombud, tillitsvalgte, gjengsamtaler og enkeltpersoner. For ideer og forslag som
krever videre utredning og forberedel ser, etablerer AU progektgrupper som rapporterer
tilbake til AU. Dette partssammensatte organet har sdledes fétt en viktig rolle i a
samordne bedriftens forskjellige utviklingsarenagr, nivd og tiltak med lokal
grunnplansaktivitet.

Revigonsmetodikk for ansattes medvirkning i bedriftsutvikling

Aker Stord og RF har i samarbeid utviklet en metodikk for revison av ansattes
medvirkning i bedriftsutvikling. Metodikken kartlegger og analyser ansattes
medvirkning bade direkte og indirekte (gjennom valgte representanter) bade mht. til 1)
Informasjon/opplaging, 2) Deltagelse i forbedringsarbeid og 3) Oppfelging av
forbedringsarbeid. Metodikken baserer seg pa gjennomgang av skriftlig dokumentasjon
og informantintervjuing, og tar for seg ale de tiltak bedriften har iverksatt for a sikre
ansattes medvirkning i forbedringsarbeid. Falgende niva blir dekket: Medarbeider,
gruppe, avdeling, prosjekter, arbeidsprosesser patvers av avdelinger og bedrift.

Denne type revigoner har vaat gjennomfart tre ganger (1996-98). Revigonene har
resultert i en rekke anbefalinger, som har vaat anvendt til & videreutvikle Aker Stords
prosess for kontinuerlig forbedring.

Metodikk for arbeidsprosessforbedring

Den ledelses- og utviklingsoppskriften som i dag har sterst innvirkning pa hvordan
organisasionsutvikling og endringsprosesser gjennomfares pa i norske bedrifter er
Business Process Reengineering (BPR). Praktisk erfaring og forskning viser at dette
konseptet ikke ivaretar arbeidsmiljget pa en tilfredsstillende mate. Aker Stord
samarbeider med RF om & utvikle en metodikk som lar seg forene med norske
tradigoner for partssamarbeid, medvirkning, arbeidsmiljaovens intensjoner om faglig
og personlig utvikling gjennom jobben, arbeidet som en helsefremmer samt
nagingslivets behov for kompetente, omstillingsdyktige og friske arbeidstakere. Det er
ogsa et ma a videreutvikle eksisterende forbedringspraksis sk at et sterre antall av de
omstillingsprog ektene som igangsettes i norske bedrifter blir vellykkede.

Status i dette arbeidet sa langt er at et overordnet rammeverk for en slik metodikk na er
utviklet, og far en praktisk utpreving i Aker Stord og Serigstad Jernstgperi. Det gjenstar
imidlertid en rekke utfordringer bade mht. tilnaamingsméte og teknikker, samt & foreta
en vurdering av erfaringene med metodikken sa langt.
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West Contractors AS (Westcon)
- bruk av ulike typer medvirkningsforai forbedringsarbeidet

Adresse: 5582 - Plensvdg

TIf : 53 77 50 00

Fax : 53775001

E-mall : westcon@westcon.no

Kontaktperson i bedriften:  HMS-ansvarlig Gunnar Hustvedt
Kontaktpersoner ved RF:  Tor Claussen/Preben Lindee

Om bedriften

Westcon Contractors AS er en del av Westcon-gruppen. Bedriften har sitt hovedkontor i
@lensvag i Sunnhordland. | 1995 var det omkring 60 ansatte i bedriften. | 1999 hadde
bedriften vokst til en mellomstor bedrift med omtrent 150 faste ansatte. | perioder har
det vaat innleid flere hundre personer. Bedriftens forretningsomréde er reparasjon og
vedlikehold av skip og oljerigger, og nybygg av skip.

Organisering av for bedringspr osessen

Bedriften har i perioden 1995-99 deltatt i et nettverkssamarbeid for a fa i gang en
prosess for kontinuerlig forbedring basert pa partssamarbeid og bred medvirkning. Det
ble i starten giennomfart en idédugnad (bedriftsutviklings-konferanse) der 40 personer
fra ulike avdelinger deltok. En kom da fram til tre forbedringsomréder som det ble
jobbet videre med:

1) Forbedre internkommunikasjon og HMS
2) Forbedre prosjektstyring i formav en ny prosjekt- og personalhandbok
3) Forbedre progektstyring mht. innkjgp og materiell (PMS)

Kommunikasjonsgruppatok bl.a. initiativ til igangsetting av gjengsamtaler, ledermater,
jobbmeter ved start og avslutning av prosjekter, forslagskasse, medarbeidersamtaler, og
internundersekel se knyttet til arbeidsmiljzet i bedriften.

Forankring av forbedringspr osessen og oppr ettelse av nye medvirkningsfora

| 1995 ble det utnevnt en styringsgruppe som fikk ansvar for prioritering, iverksetting,
status og framdrift av progektene. Her deltok daglig leder, en formann, en tillitsvalgt,
tilrettelegger og to operatarer. Styringsgruppa ble seinere lagt ned, og arbeidet ble
kanalisert til arbeidsmiljeutvalget. Ved & forankre forbedringsarbeidet i AMU fikk en
samlet at forbedringsarbeidet som foregikk i bedriften. Dessuten ville en sikre en viss
kontinuitet etter at progektet BU-2000 tok dluitt.

Bedriften har etablert flere nye arenaer der ansatte kan delta og fremme
forbedringsforslag. Et viktig mal for disse nye arenaene har ogsd veat & engagere
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mellom- og farstelinjeledelsen i bedriftene. Den viktigste nye arenaen er gjengsantaler.
Det er et formelt mate hvor de ansatte har mulighet til & ta opp ting til diskusjon, samt
komme med fordag pa forbedringer. Det ble i alt etablert ni gjenger. Gjennom
gjengsamtalene har det blitt det en betydelig fordagsaktivitet som ogsa har resultert i at
et stort antall forbedringer innen HMS har blitt iverksatt. Hver formann skal ha
giengsamtaler med 8-15 operatarer. For stette opp om gjengsamtalene har det blitt
giennomfert kurs for formennene.

En annet viktig magtefora som har blitt opprettet, er ” far- og etter jobbmeter” . Disse har
blitt gjennomfert pa noen starre riggprosjekter, og erfaringene har vaat meget positive
Videre har det blitt etablert orienteringsmeter (allmannameter) hver fredag for de
ansatte for & bedre kommunikasjonen og informasjonsflyten i bedriften.

Partssamarbeidet har fungert godt gjennom hele prosessen mellom tillitsvalgte og
ledelsen. En hovedkonklusjon fra Westcon sin deltakelse i BU2000 er at bedriften har
fétt etablert flere nye mgtearenaer der bl.a. arbeidsmiljasparsmal na kan tas opp.
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Sunnhordiand Mekaniske Verksted (SMV)

- bruk av linjebaserte medvirkningsforai forbedringsarbeidet

Adresse: L eknestangen, 5593 Skanevik
TIf: 5377 1200

Fax : 53 7555 22

E-mail : SMV 1@online.no

Kontaktperson i bedriften:  Personalansvarlig Monica Hovda
Kontaktpersoner ved RF:  Henrik Kvadsheim/Tor Tgnnesen

Om bedriften

Bedriften hadde i 1999 ca. 45 ansatte. Forretningsgrunnlaget er produkson av
skreddersydde maskiner og engineering basert pa kundespesifiserte behov. Bedriften
har spesiell kompetanse pa hydrauliske maskiner og mekanikk. Bedriften arbeider i dag
innenfor 4 omrader: Maskinbygging, engineering, utstyr for oljeindustrien og
industriservice. Hovedaktiviteten i bedriften har vaat produkson av kjeretgy og
stagionaart utstyr til smelteverksindustrien.

Forbedringsprosessen i bedriften

Bedriften har i perioden 1995-99 deltatt i et nettverkssamarbeid for & fai gang en
prosess for kontinuerlig forbedring basert pa partssamarbeid og bred medvirkning. Som
en del av prosessen gjennomferte bedriften to bedriftsutviklings-konferanser, der
henskten var & fa dle ansatte til @ komme opp med og prioritere aktuelle
forbedringsforslag. Pa den ferste av disse prioriterte bedriften & arbeide med tre
forbedringsprosekter:

1. Forbedre verktaystyringen
2. Forbedre ansvars og kommunikas onsforholdene
3. Forbedre produksjonsplanleggingen

Spesielt det farste progektet ble i ettertid karakterisert som en suksess, og ga en ’flying
start’ for forbedringsprosessen i bedriften. Bakgrunnen for dette progektet var at
operatarene brukte for mye tid pa a lete fram verktey for & utfere arbeidsoppgavene
sine.
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Forankring av forbedringsprosessen i linjebaserte medvirkningsfora

Bedriften er av spesiell interesse pa bakgrunn av maten forbedringsprosessen ble
forankret i linjebaserte mate- og medvirkningsorgan, samt pa bakgrunn av hvordan
tillitsvalgte og ledelse har utviklet et konstruktivt samarbeid i & drive fram
forbedringsprosessen i bedriften. To & etter oppstart av prosessen (1998) ble det
opprettet et nytt metefora i bedriften bestdende av gverste ledelse, arbeidsformenn og
tillitsvalgt. Dette utvidete ledermeatet treffes farste mandag hver maned. Samtidig har
bedriften opprettet en ny type avdeingsmeter kalt ‘pallemgter’. Betegnelsen
"pallemgater’ brukes fordi megtene arrangeres i lungen ved siden av pallenei hver enkel
av de 5 produksonsavdelingene.

Pallemgtene avholdes én gang i maneden. Hensikten med mgtene er & fa opp problem
og forbedringsforslag fra de ansatte som arbeidsformennene deretter kan ta med seqg til
ledermgtene. Ca. 60 forsag fra pallematene ble behandlet pa ledermgatenei 1998.

Pa det utvidete ledermeatet blir forslagene referatfart og gruppert under strakstiltak og
langsiktige tiltak. Referatene blir hengt opp pa oppslagstavien. | tillegg blir det gitt
tilbakemelding fra arbeidsformennene pa de respektive pallemgtene. Forslagene
omhandler bade driftsmessige og arbeidsmiljerelaterte saker. Hovedvernombudet i
bedriften tillegger pallemgtene stor vekt i arbeidsmiljgsammenheng:

Daglige problem hadde lettere for & komme fram pa pallemgtene. Far det gikk folk rundt og
irriterte seg over ting, men de kom ikke av det og tok ikke initiativ far gjerne verneombudet var
pa banen. Folk gikk bare rundt og knurret sammen med andre. Da pallemgtene kom, fikk en
luftet det. Det |@ste nesten alle problemene som folk var misforngyd med innen arbeidsmilja og
effektivitet (HVO)

Medvirkningsforaene, bade bedriftsutviklings-konferansene og de linjeforankrete
meteforaene, har veat viktige for & skape dialog omkring forbedringsfordag. De har
ogsa gitt de ansatte bedre muligheter for adeltai utviklingen av egen bedrift innenfor en
kollektiv medvirkningsramme.

Erfaringene fra bedriften viser at:

3. Det er viktig & etablere lokale fora pa gruppe-/avdelingsniva hvor de ansatte kan
drefte problemer og fremme forslag til tiltak, uten & métte ga via overordnet,
vernelinjen dler tillitsval gt.

4. Sammenkobling av forskjellige mgte- og medvirkningsorgan, gjennom bruk av
informagjons-, behandlings- og tilbake-meldingsrutiner, er en avgjgrende betingelse
for at sike mgte- og medvirkningsorgan skal stette opp om hverandre og fungere
etter intengonen.

| sum gir dette en kombinason av direkte og indirekte medvirkning som denne
bedriften har hatt gode erfaringer med.
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HMR Husnes A/S
- forankring av bedriftsutviklingsaktiviteter i AMU

Adresse : 5450 Sunde
TIf : 53482100
Fax : 53482101
E-mail : hmr@hmr.no

Kontaktperson i bedriften:  Inge Audun Rgssland (QA/HM S-ansvarlig)
Kontaktpersoner ved RF: Henrik Kvadsheim

Om bedriften

HMR Husnes A/S e en dd konsernet HMR-Group. Forretningsgrunnlaget er
produksion av stal og metallkonstruksioner. Markedet for bedriften er farst og fremst
smelteverk industrien. Bedriften driver med prosjektering, prefabrikering og montering
av transport-, lgfte- og handteringsutstyr, samt rer- og stalkonstruksioner, sveising,
tynnplatearbeid og kranutleie for smelteverksindustrien. Bedriften hadde i 1999 ca. 40
ansatte.

Forbedringsprosessen i bedriften

Bedriften har i perioden 1995-99 deltatt i et nettverkssamarbeid for a fa i gang en
prosess for kontinuerlig forbedring basert pa partssamarbeid og bred medvirkning. Som
en del av prosessen gjennomferte bedriften to bedriftsutviklings-konferanser, der
hensikten var & fa ale ansatte til & komme opp med og prioritere aktuelle
forbedringsforslag. Pa den ferste av disse prioriterte bedriften & arbeide med tre
forbedringsomrader:

1. HMS
2. Opplaging
3. Produksjonsstyring

Spesielt innenfor omrédet HMS har bedriften gjennomfert flere forbedringstiltak. Det
omfatter tiltak som utarbeiding av IK-system, innfering av AMU i bedriften, opprettelse
av AKAN-utvalg, utarbeiding og giennomfaring av presentasjonsopplegg for nyansatte,
utarbeiding av personal og informasjonshandbok, utarbeiding av rammeavtale for
|annsforhandlinger mellom partene m.m.
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Forankring av forbedringsprosessen i Arbeidsmiljgutvalget

Bedriften er av spesiell interesse fordi forbedringsprosessen i 1998 ble forankret i
Arbeidsmiljautvalget. | tillegg til & falge opp arbeidsmiljeforbedringer i bedriften, har
sdedes AMU ogsa fétt ansvaret for & felge og stette opp om de @vrige
forbedringsaktivitetene i bedriften. Dette er et eksempel pa hvordan utviklings- og
forbedringsarbeid — som har et forskjellig utgangspunkt — kan samordnes og forankres i
ett og samme mgteorgan.

Utover bruken avn AMU har bedriften innfert og eksperimentert med bruk av
giengsamtaler som virkemiddel i forbedringsarbeidet.

Bedriften er dessuten interessant fordi en tillitsvalgt innledningsvis ble paagt rollen
med & drive fram forbedringsprosessen i bedriften. Bedriften er et godt eksempel pa
hvordan tillitsvalgte kan spille en proaktiv og konstruktiv rolle i utviklingen av egen
bedrift.
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Stord Offshore AS

-utvikling av samarbeidskultur mellom partene

Adresse: Postboks 1243 Heiane, 5401 Stord

TIf : 53403450

Fax : 5340 34 51

E-mail : stordoff @sn.no

Kontaktpersoner i bedriften: Tillitsvalgt Kjell Stensletten, Daglig leder Lars Age
Myhre

K ontaktperson ved RF: Kére Hansen

Om bedriften

Stord Offshore er en bedrift med ca. 120 ansatte som produserer kundespesifiserte
aluminiumskonstruksjoner. Produktene selges primaat til offshore markedet. | tillegg
driver bedrifter en utstrakt utleievirksomhet av sveiseretil virksomheter som Aker Stord
og Kvaaner Rosenberg.

Utvikling av samar beidskultur gjennom medvirkningsbasert bedriftsutvikling

Da Stord Offshore besluttet & deltai BU-2000 i 1995 var samarbeidet mellom klubb og
ledelse preget av sterk mistillit. Det darlige samarbeidsklimaet ble sett pa som en stor
utfordring for en bedrift som na skulle sette i gang en forbedringsprosess hvor nettopp
samarbeid mellom ledelse og tillitsvalgte skulle vaae en sentral bagebjelke. Dette
utgangspunktet gjer 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 halvéarlige samlingene som ble
giennomfert for ale deltagerbedriftene. Pa samlingene matte de presentere for de andre
bedriftene hva de hadde oppnadd i forbedringsprosjektene som var iverksatt internt i
bedriften. | praksis utgjorde dermed ledelse og tillitsvalgt en felles "front” overfor de
andre bedriftene og de matte sammen sta til ansvar for resultatene de klarte & oppna. Og
ikke nok med det. Ogsa i forhold til den interne forbedringsprosessen ble det stilt krav
om at gjennomfaringen skulle baseres pa prinsippet om partssamarbeid. | Stord
Offshore ble dette bl.a. gjort ved at bade ledelse og tillitsvalgt var representert i
styringsgruppen som hadde det overordnede ansvaret for forbedringsarbeidet og ved at
tillitsvalgt fikk rollen som tilrettelegger i prosektet.

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

Det er jo spesielt klimaet i bedriften, trivsd, tillit mellom de forskjellige nivaene og opp mot ledelsen, som
er hovedgevinsten. 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 & snakke med hverandre.
(...) Tidligere var det en veldig forsura stemning og voldsom mistillit, mens vi i dag opplever det
motsatte. Det faler jeg i alle fall ut fra den tilbakemeldingen jeg far, at det er bra miljg og godt klima
mellom de ansatte, mellom de for skjellige nivaene og fra ledelsen mot gulvet. (Daglig leder)

-42 -



Fer var det mye skuling p& hverandre. Na er alle apne og azlige og snakker med hverandre. Vi har det
" lgje" heletiden og det er en mye |ettere 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 & g&inn
klubbkontoret for det kunne jo hende noen oppe i ledelsen s3 at de var der inne og tok opp en sak. Det
skjer ikke lenger. (Klubbformann og tilrettelegger)

Ledelse og klubb blir knyttet tettere sammen. De ” fronter” verden ute som en enhet, kan du si. Nar de er
utei seminarer eller kurs sa er de der somrepresentanter for sin bedrift og ikke somto parter. Si det tror
jeg har hatt positiv effekt. | mange bedrifter er det min egen erfaring at det ofte kan vage et altfor stort
mellomrom mellom 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 Ignninger til guttene. (Arbeidd eder)

Resultater og anbefalinger

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

* Et godt samarbeidsklima forutsetter tillit. Tillit mellom ledelse og tillitsvalgte
utvikles over tid ved at partene samhandler og opptrer i henhold til uttrykte
forventninger. Dette krever at partene kontinuerlig konfronterer sine forventninger
overfor hverandre gjennom dialog omkring felles utfordringer. A forbedre bedriften
kan vaae en dik 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
almeter) som overfor utenforstdende (for eksempel andre bedrifter).

» Badeledelse og tillitsvalgte ma " ville” samarbeide. Denne viljen kan etableres ved a
relatere samarbeidet til et sett av felles utfordringer. Det ber da gjeres et klart skille
mellom saker hvor slike fellesinteresser er til stede og saker som bar lgsesi form av
forhandlinger (for eksempel 1gnn).
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Pyrox Produkson AS

- anvendel se av metoder og verktay i omstillingsprosesser

Adresse: 5686 Uggdal

TIf : 53430400

Fax : 53430404

Kontaktperson i bedriften:  Produksjonssef Birger Bjarkelid
Kontaktperson ved RF: Kare Hansen

Om bedriften

Pyrox Produkson AS er en del av et tysk konsern. Bedriften har ca. 50 ansatte og
produserer stralevarme-produkter, primaat for bruk i nemingsbygg. Bedriften ble
organisert som et eget akgeselskap i 1998. Pyrox Produkson AS har siden 1995 veat
medlem av Industrinettverket for Sunnhordland (IfS).

Om forbedringsarbeidet: Fralager produkson til ordreproduksion

| lgpet av prosjektperioden har Pyrox Produksjon AS beveget seg fra & produsere varer
for lager til ren ordreprodukson. Det spesielle med denne bedriften er méten
omstillingene har funnet sted pa.

Arbeidet med & omstille bedriften startet i 1994 da det ble laget en handlingsplan for
bedriften hvor de nevnte endringene ble skissert. | 1996 kom Pyrox med som en del av
forskningsprog ektet BU-2000 og planene for endring av produksonen ble omgjort til
en av bedriftens tre forbedringsomrader i progjektet. En konsekvens av dette var at det
ble mer trykk pa selve iverksettelsen av handlingsplanen. Omstillingen ble organisert
som et forbedringsprogiekt og fikk betegnelsen "Ny Layout”. | trad med filosofien i
BU-2000 ble det lagt vekt pa a trekke de ansatte med i utviklingsarbeidet. | "Ny
Layout” progjektet ble dette gjort ved at det ble etablert en prosjektgruppe hvor ansatte
fra ulike nivaer i bedriften var representert. Progektgruppen har utpreget seg gjennom
sin bruk av den sakalte " 7-stegs metoden” hvor man pa en systematisk méte har tatt for
seg bedriftens layout i 7 kronologiske faser. At progektlederen hadde god kjennskap til
denne metoden blir av gruppen sett pa som en viktig arsak til de gode resultatene.
Gruppens endringsforslag er sa blitt dreftet med de ansatte i produksionen. Alle har
dermed fétt muligheten til & komme med sine synspunkter og fordag til endringer
overfor prog ektgruppen.

Resultater og anbefalinger

Vekselvirkningen mellom en prosjektgruppe som har utarbeidet forslag, og deres dialog
med de ansatte har vist seg a vaae en konstruktiv arbeidsform i denne bedriften.
Likeledes utrykker prosjektgruppen at de har hatt gode erfaringer med & bruke en type
forbedringsmetodikk som " 7-stegsmetoden”. Overgangen til ordreprodukson har gitt
bedriften en gkonomisk rasjonaliseringsgevinst, ved at ansatte som tidligere arbeidet pa
lageret nd er blitt frigjort til andre arbeidsoppgaver. | tillegg er servicegraden bedret.
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Pa bakgrunn av erfaringene ved Pyrox Produksion AS kan faglgende anbefalinger gis til
andre bedrifter som har planer om a gjennomfare lignende omstillinger:

Malet med omstillingen og endringens omfang ber defineres paet tidlig stadie.

Etabler en bredt sasmmensatt prosjektgruppe som gis i oppgave a utarbeide konkrete
forslag til hvordan omstillingen best kan gjennomfgres.

Prog ektgruppen kan med fordel anvende velpravde forbedringsmetoder i sitt arbeid
hvis det er slik kompetanse i gruppen.

La de ansatte som blir berert av omstillingen f& komme med sine synspunkter pa
prosjektgruppens forsag. Ta de ansattes innspill paalvor.
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Simrad Robertson AS
- motivering av ansatte for deltakelse i forbedringsarbeid

Adresse: Postboks 55, 4370 Egesund
TIf : 51 46 20 00

Fax : 5146 2001

E-mail : jan.arne.ladre@simrad.com
Kontaktpersoni bedriften:  Logistikksef Jan Arne Lagdre
Kontaktperson ved RF: Kare Hansen

Om bedriften

Simrad Roberston er en del av Kongsberg Gruppen ASA. Bedriften er lokalisert i
Egersund i Rogaand. | lgpet av de siste fem arene har bedriften hatt en kraftig
omsetningsvekst og har gkt antall ansatte fra 95 i 1994 til ? i 1999. Simrad Robertson
produserer maritime systemer til offshore- og ocean survey-markedene, bl.a
autopiloter. Eksportandelen ligger pa over 75% og har veat gkende.

Om prog ektet

| 1997 vedtok bedriftens Samarbeidsutvalg (SU) & starte et progiekt som fikk navnet
"Kontinuerlig forbedring”. Bakgrunnen var et felles gnske fra ledelsen og de
tillitsvalgte om a trekke de ansatte med i en prosess for & gjennomga virksomheten,
andysere styrker og svakheter, samt & foredd forbedringstiltak og bista i
giennomfaringen av disse. Gjennom bedriftens medlemskap i TESA nettverket ble det
innledet et samarbeid med RF-Rogalandsforskning. Samarbeidet ble forankret i
forskningsprogrammet BU-2000 og forskerne fra RF fungerte som radgivere i

prosessen.

Gjennomfaringen av pros ektet

| startfasen av prosjektet foretok Samarbeidsutvalget en vurdering av hvilke omrader i
bedriften som var spesielt viktig a fokusere pa. Fem tema ble prioritert: 1) Anlegg og
utstyr, 2) Organisason og personal, 3) Kapasitet og flaskehalser, 4) Produkt og marked,
5) Drift og kostnader. Under hvert tema ble det definert funksjoner og problemstillinger
som Samarbeidsutvalget mente var viktig a faideer og innspill til fra de ansatte.

Det ble lagt vekt pa & finne frem til en prosjektgjennomfaring som bidro til at flest
mulig ansatte ble motivert til & delta. Aktiv markedsfering av prosektet, hvor
kompetanse fra bedriftens markedsavdeling ble anvendt, og premiering for deltagelse
var noen av tiltakene som ble iverksatt.

Innsamlingen av forslag foregikk over en periode pa fem uker. Hver uke hadde sitt
tema. Uken ble innledet med et allmgte om mandagen hvor det aktuelle tema ble
presentert. Her var en lokal revyforfatter engasert og han brukte innledende tekst,
sparsma og loka kjennskap som utgangspunkt for en humoristisk fremstilling av
"ukens tema’. Dette bidro til & gi prosiektet bade gkt oppmerksomhet og et positivt

preg.
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| forbindelse med besvarelsen av de fem temaene fikk hver deltager frigitt en time pr.
uke/tema. De ansatte kunne selv velge om de ville foreta besvarelsene alene eller i

grupper.
Resultater og oppfaigning

De ansattes deltagelse i progektet ble langt bedre enn det som var satt opp som
malsetting (48%). | snitt deltok ca. 70 % de ansatte og det kom inn totalt 125
besvarelser, hvor hver besvarelse inneholdt en rekke forbedringsfordag. For a sikre en
rask oppfalging og synlige resultater ble det avsatt 200.000 kroner til strakstiltak. Dette
ble i feorste rekke anvendt til innkjgp av utstyr og materiell som var etterlyst i
besvarelsene. Videre ble forslagene kategorisert i falgende fire grupper:

- Forslag som krever store investeringer og som ma behandles av ledelsen
- Fordlag som pga. omfang og karakter bar iverksettes som egne pros ekter
- Forslag som best kan | zses pa avdelingsniva

- Forslag som omhandler HM S/arbeidsmilj@ (oversendt til AMU)

Det viste seg at de fleste forslagene var relatert til tiltak av "lokal karakter” og som var
naturlig & felge opp pa avdelingsnivad. Samarbeidsutvalget besluttet derfor & sette i gang
manedlige avdelingsmater som fikk i oppgave a sta for den nadvendige oppfel gingen.
Avdelingsmgtene ble ogsa gitt en viktig funksion for & sikre kontinuitet i bedriftens
forbedringsarbeid gjennom a bli en loka arena for drefting og iverksetting av ideer fra
de ansatte. Selv. om progektet formelt ble avsuttet ved utgangen av 1997 har
forbedringsprosessen fortsatt gjennom nye innspill og aktiviteter knyttet til
avdelingsmatene. Progjektet ble derfor ikke bare en tidsavgrenset hendelse, men starten
pa en kontinuerlig forbedringsprosess i ordets rette forstand.

"Kontinuerlig forbedring” ved Simrad Robertson som laeringsek sempel

| likhet med andre bedriftsutviklingsprogekter, inneholder eksempelet fra Simrad
Robertson erfaringer som andre bedrifter kan laare av. Noen av dem er:

- Bruk tid og ressurser innledningsvis for & markedsfare prosjektet overfor de ansatte.
Anvende gjerne intern markedsf gringskompetanse hvis dette finnes.

- Bring humor inn i prosessen. De fleste bedrifter har ansatte med slik " kompetanse”.
Dette bidrar til en god atmosfaae og positivt engasjement.

- Avsett ngdvendig tid til hver enkelt ansatt — ikke baser deltagelsen pa bruk av fritid.
Bedriften signaliserer med dette at den mener alvor.

- Sett av gkonomiske midler som muliggjer rask iverksetting av tiltak. Prioriter tiltak
som kan gi hurtige, synlige og positive resultater. Sgrg for 8 markedsfere resultatene
overfor alle ansatte.
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Kvaaner Hetland

- bruk av bedriftsutviklingskonferanser i strategiprosessen

Status: Bedriften er solgt ut av Kvaarner Konsernet og delt i to.

Kontaktperson: Asbjarn Hjertvik, tidligere adm. dir. ved Kvaaner Hetland. Na
leder av Jeametall A/S TIf. 51770900

Kontaktpersoni RF:  Tor Tannessen

Om bedriften

Bedriften hadde i 1999 ca. 90 ansatte. Herav 35 personer i stab, salg, teknisk og innkjap
samt 55 personer i den mekaniske produksonsdelen av bedriften. Bedriften produserte
avvanningsteknologi, med fiskeindustrien som det viktigste markedet.

BU konferansen som virkemiddel til afa engasjert alle ansattei strategiprosessen

Bedriftsutviklingskonferansen (BU konferansen) er utviklet giennom BU 2000 i
samarbeid med en rekke bedrifter i Industrinettverket for Sunnhordland (IfS) og
industrinettverket TESA i Rogaland. BU konferansen er utviklet for & engagere alle
ansatte i bedriftens utvikling. Dette oppnds gjennom en veksing mellom
plenumsdiskusjoner og gruppearbeider under selve konferansen, og gjennom grundige
forberedelser og en systematisk oppfalging av konferansens resultater i etterhand. BU
konferansen kan anvendes i tidlige faser i strategi prosessen for a fa innspill til strategi
utformingen. Konferanseformen kan ogsa anvendes i forbindelse med konkretisering av
bedriftens strategi, og den kan anvendes i forbindelse med planlegging av praktisk
implementering av strategien.

BU konferansen som tiltak for ekt produktivitet og et bedre arbeidsmiljg ved
Kveerner Hetland

| 1994 gikk bedriften med et betydelig tap, og gikk enten i minus eller oppnadde 0
resultat de péfelgende &r. Bedriften tjente ikke penger, og det var fare for nedleggelse.
Samarbeidet mellom klubb og ledelse var basert pa gjensidig tillit og fungerte bra.
Hasten 1996 utformet en partssammensatt ”styringsgruppe for strategiprosessen”
bedriftens strategi. Etter radslagning med de ansattes representanter bestemte ledelsen
seg for dinvolvere dle ansatte i arbeidet med & fa bedriften pa rett kjal igjen. Et viktig
mal for bedriften var & endre kulturen dlik at alle ble engasjert i forbedring og i sparsmal
om bedriftens fremtid.

Et bedriftsutviklingsprogekt med en TQM profil og med elementer fra BPR ble
igangsatt, bl.a. med stette fra HF-B. Som et virkemiddd til & trekke alle ansatte med i
utviklingsarbeidet, valgte bedriften atai bruk BU konferansen. Alle bedriftens ansatte
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ble invitert til & komme med forslag til hvordan strategien i praksis kunne realiseres.
Konferansen resulterte i 130 forbedringsforsdag som de ansatte ga en forelgpig
prioritering. De hgyest prioriterte forslagene ble ogsd konsekvensvurdert. Alle
forslagene ble lagt inn i et databasert registrerings- og oppfal gingssystem sammen med
andre typer forslag. Konferansens resultater ble videresendt til progektgruppen for
bedriftsutviklingsprogjektet, som etter hvert ble et permanent partssammensatt organ og
omdgpt til ”"Samarbeidsutvalget” (SU). Det var dette utvalget, som i dialog med
ledergruppen, sorterte ut forslagene, gjorde en endelig prioritering og utpekte
ansvarlige, avtalte tidsfrister for gjennomfering og fulgte dem opp. Forslagene og
prioriteringene utgjorde en tiltaksiiste som fungerte som en handlingsplan. Det ble
etablert en praksis hvor bedriften til enhver tid skulle ha minst to betydningsfulle
forbedringsprogjekter pa gang til enhver tid. Nar et ble avsluttet var det klart hvilke som
lanest i keen. Mindre omfattende tiltak ble sendt ut i avdelingene v/avdelingsleder som
fikk/pdtok seg ansvar for at forslaget ble gjennomfert. De fleste tiltakene ble
giennomfert uten at starre grupper av ansatte ble involvert. For kompliserte prosjekt, ble
det gjennomfart en ny runde med direkte medvirkning.

Resultater

To &r etter at prosjektet startet opp, begynte bedriften a tjene gode penger. Hasten 1998
kakulerte bedriften de totale time- og utgiftskostnadene som var knyttet til planlegging,
giennomfering og oppfalging av BU konferansen og forbedringsprosjektene til ca. 1
mill. kroner. Pa det tidspunkt var 1/3 av forslagene blitt realisert/startet opp. De arlige
besparel sen som faglge av de redliserte forslagene ble kalkulert til 3 —6 mill. kroner.

Kvaaner Hetland er et eksempel pa en bedrift som lyktesi dinvolvere hver enkelt ansatt
i bedriftens strategiprosess og har oppnadd gode resultater. Etter flere ars krise, begynte
bedriften atjene penger igjen. Den enkelte ansatte fikk anledning til & pavirke bedriftens
utvikling, og en fikk en bedre struktur pa partssamarbeidet: De tillitsvalgte fikk nye
metoder og méater & jobbe pa De fikk ogsa flere viktige saker a jobbe med/falge opp,
som kom fra dem de representerte, og som de ansatte hadde prioritert. Samtidig fikk de
luket vekk en del arbeidsmiljgproblemer og forhold som skapte misngye.

Viktigheten av & samordne den direkte og den indirekte kanalen for medvirkning

Eksemplet Kvaarner Hetland viser ogsa hvor avgjarende det er at den direkte og den
indirekte kanalen for medvirkning samordnes og struktureres. De mange forslagene som
kom opp fra de ansatte ble fulgt opp gjennom den representative kanalen for
medvirkning. Nar det var behov for det, trakk de tillitsvalgte de involverte inn igjen for
a utforme konkrete praktiske Igsninger. Svaat mange dlike bedriftsomfattende
idedugnader resulterer i svaat lite konkret og i forventninger som ikke blir innfridd. En
viktig forutsetning for a fa resultater ut av slike samlinger synes a vage at en har et vel
fungerende representativt apparat som kan f@lge opp konferansens resultater.
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NOHA Norway AS

-gjennomfaring av strategiprosesser basert pa bred medvirkning

Adresse: Lagervn. 25

TIf : 51 81 60 00

Fax : 51 81 60 01

E-mail : morris.bakken@nh.noha.no
Kontaktperson i bedriften:  @konomisjef Morris Bakken
Kontaktperson ved RF: Gelr Kristian Pedersen

Om bedriften

NOHA Norway AS (tidligere NOHA Gruppen) leverer utstyr og sikkerhetssystemer
innenfor brannvern. Etter a¢ NOHA Gruppen ble en del av det verdensomspennende
Willams-konsernet hgsten 1998, har det opprinnelige selskapet blitt senteret for den
skandinaviske satsningen i dette konsernet. NOHA Norway AS er ogsa et europeisk
"center of excellence” innenfor produkgon av branntromler, noe som har medfart en
betydelig volumegkning i produksjonen.

Om prosjektet

NOHA-Gruppen samarbeidet i 1997 med RF - Rogaandsforskning og SINTEF om en
scenarieanalyse for a beskrive mulig fremtidig utvikling av brangien. Analysen dannet
grunnlaget for gjennomfaringen av en strategiprosess med bred medvirkning fra ansatte.
Denne beskrivelsen fokuserer pa strategiprosessen som ble gjennomfert i NOHA
Brannteknikk etter at analysen var ferdigstilt. NOHA Brannteknikk AS var ett av flere
selvstendige selskaper i konsernet.

Gjennomfaringen av pros ektet

Med utgangspunkt i analysen, som beskrev trender og mulig framtidig utvikling av
brangen, ble det etablert en progektgruppe i NOHA Brannteknikk. Denne gruppen
skulle vaare sentral i etableringen av en strategi for selskapet og definere konkrete tiltak
som skulle giennomfgares. Pa grunn av svake gkonomiske resultater var det nadvendig &
etablere en ny strategi for bedriften. Bred medvirkning fra alle ansatte ble sett pa som et
sentralt element bade i strategiprosessen og i gjennomfering av tiltak for a realisere
strategien.

Progektgruppen var bredt sammensatt med deltagere fra konsernledelsen, ledelsen i
selskapet, representanter fra de forskjellige avdelingene og tillitsvalgte — samt forskere
fra RF - Rogalandsforskning. Progjektgruppen rapporterte direkte til konsernledel sen.

Progiektgruppen gjennomferte internanalyse ved a hente inn informasion fra hele
organisasionen. Det ble ogsd gjennomfert en kundeundersgkelse for a definere
nasituagion og sannsynlig framtidig utvikling i forhold til viktige kundegrupper. Med
utgangspunkt i dette diskuterte prosjektgruppen muligheter, trusler, styrker og svakheter
med hensyn til framtidig utvikling. Ny forretningside og strategi for selskapet ble
definert som et resultat av prosjektgruppens arbeid.

Som et ledd i strategiprosessen ble det ogsd gjennomfert en bedriftsutviklings-
konferanse hvor alle ansatte deltok. Hensikten med denne to dagers samlingen var &
konkretisere strategien og definere tiltak som alle ansatte sto bak.
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Hasten 1998 ble NOHA Gruppen — og dermed NOHA Brannteknikk — en del av det
internagionale Williams-konsernet. Oppkjgpet ble initiert av NOHA Gruppen som et
ledd i konsernets overordnede strategi. Strategiprosessen som var gjennomfert gjorde at
man sto sterkere i diskugonen om framtidig utvikling med de nye eierne. Oppkjgpet har
fart til store endringer i NOHA Gruppen og de enkelte bedriftene i konsernet.

Resultater og oppfaigning

Bred medvirkning i strategiprosessen ble oppfattet som ubetinget positiv av ale ansatte
I bedriften. Fglgende utsagn er hentet fra en av deltagerne i prosessen:

"Samarbeidet mellom de ulike avdelingene har blitt mye bedre etter deltakelsen i BUZ2000.
Tidligere var det to helt forskjellige kulturer her, men na snakker folk bedre sammen, tar initiativ
til & hjelpe hverandre osv. Tidligere var det darlig arbeidsmilj@ internt. Dette har blitt mye bedre
nd. Gjennom BU2000 laarte vi & jobbe strukturert og holde ’den rede tréden’, det er lett & glemme
fokus. Vi fikk et verktgy, en mate & systematisere ting pa, som vi laate veldig mye av”.

Strategiprosessen ferte til at man utviklet nye ma og ny strategi, men den brede
medvirkningen i prosessen ferte ogsa til forbedring av arbeidsmiljget pa bedriften.
Gjennom & etablere en bredt sammensatt prosjektgruppe fikk man et representativt
forum der man kunne diskutere bade framtidig utvikling og problemer knyttet til n&
situasionen i bedriften.

Strategiprosessen som laeringseksempel

Bred medvirkning i strategiprosesser er et viktig virkemiddel for & etablere en strategi
med bred stette i bedriften. Ved & bruke mer ressurser pa planleggingsfasen kan man
redusere ressursbruken i implementeringen. Dette fordi bred medvirkning kan gi sterre
enighet om strategien og fordi prosessen gjerne farer til forbedret samarbeidsklima i
bedriften. | caset ovenfor farte prosessen ogsa til forbedringer i arbeidsmiljget gjennom
bedre samarbeid mellom ansztte.

Ulempen ved a gjennomfare strategiprosesser pa denne méaten er at man bruker mye tid
og ressurser pa giennomfaringen. | tillegg blir prosessen mer komplisert enn hvis den
forankres kun i ledergruppen. Dette skyldes blant annet at flere deltar i arbeidet og at
det kan vage stor forskjell med hensyn til kunnskap om strategiutvikling (hensikt,
begreper, modeller m.m.). Man ma derfor avsette tilstrekkelige ressurser til arbeidet og
legge stor vekt pa etablering av felles begrepsapparat i oppstarten av prosjektet.

Bred medvirkning i strategiprosesser eller andre progekter er et av mange virkemidler
innenfor bedriftsutvikling. | NOHA caset ble progjektet initiert av konsernledelsen, som
ogsa deltok aktivt i hele prosessen. Bred medvirkning ble bevisst definert som et viktig
strategisk virkemiddel i utviklingen av bedriften. Uten denne klare forankringen kan
medvirkningsprosjekter lett bli oppfattet som overfladiske og uten reell innflytelse pa
bedriftens utvikling. | sa fall kan prosektene skape frustrasion og svekke
samarbeidsklimaet i bedriften.
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Bryne Mekanikk AS

- utvikling av kunde-leverander samarbeid

Adresse: PB 98, 4341 Bryne

TIf : 51 77 96 96

Fax : 51 77 96 01

E-mail : roar.oglaend@bm.no

Kontaktperson i bedriften:  Administrerende direkter Roar @glaand
Kontaktperson ved RF: Geir Kristian Pedersen

Om bedriften

Bryne Mekanikk AS produserer og leverer mekaniske og hydrauliske produkter knyttet
til landbruks-, skips- og offshoreindustri, samt leveranser til hayteknologi bedrifter bade
i Norge og utlandet. Spesialomradet er fin-tolerant bearbeidelse av stal. Bedriften har i
dag ca. 50 medarbeidere.

Om progjektet: Utvikling av kunde-leverandgr samarbeid

Progektet som er beskrevet nedenfor gjelder forbedring av samarbeidet mellom Bryne
Mekanikk (BM) og viktige kunder som Kverneland Nagbg AS (KvN) og Kverneland
Klepp AS (KvK). KvN og KvK er begge del av Kverneland konsernet. Alle bedriftene
er medlemmer av bedriftsnettverket TESA AS.

Véren 1997 ble det vedtatt a sette i gang et prosiekt for a videreutvikle samarbeidet
mellom BM og KvN. Hensikten med prosjektet var & videreutvikle samarbeidet mellom
bedriftene, og integrere aktiviteten i sterre grad. Utvikling av relagoner mellom
medarbeidere pa ale nivaer i begge bedriftene var en sentral del av prosjektet, ikke
minst for & heve kunnskapen om hverandres arbei dsprosesser.

Gjennomfaringen av pros ektet

Progektet ble delt opp i delprogekter med tema logistikk (gjennomgang av vareflyt
mellom bedriftene), service / QA, testprosedyrer og felles produktutvikling. Det ble
etablert en styringsgruppe som besto av toppledelsen i bedriftene og RF. For hvert av
delprogektene ble det etablert egne arbeidsgrupper med deltagere fra begge bedriftene.
Arbeidsgruppene kartla problemstillinger | samarbeidet mellom bedriftene,
gjennomgikk mulige arsaker og foreslo tiltak for & forenkle og forbedre samarbeidet.

Innenfor produktutvikling ble ogsa en tredje bedrift (West Control AS) med
spisskompetanse innenfor elektronikk involvert. Utviklingssamarbeid mellom tre
uavhengige bedrifter var en ny arbeidsmetode for bedriftene, og medferte nye
utfordringer bade innenfor teknologi og organisasjon.

Resultater og oppfaigning

Ved oppstarten var progektet klart forankret i toppledelsen og hos ansatte i BM og
KVN. Progektet var en viktig del av leveranderstrategien til KvN, og en tilsvarende
viktig del av BMs markedsstrategi. Begge bedriftene sa et betydelig potenside ved
tettere samarbeid, spesielt innenfor omréder som kvalitet og produktutvikling. For & fa
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til dette, var forbedret dialog mellom bedriftene et svaat viktig element. Gjennom et
langvarig kunde / leveranderforhold var det blitt etablert klare oppfatninger om feil og
mangler hos motparten. Man hadde i liten grad samarbeidet om a finne arsakene til feil
og mangler ved produkter eller prosesser i bedriftene.

Kverneland Klepp AS fikk ogsa interesse for prosjektet. Det ble opprettet en permanent
arbeidsgruppe med deltagere fra Kverneland Klepp AS og Bryne Mekanikk AS
innenfor logistikk (" Logistikkgruppen™). Hensikten med gruppen var forbedre dialogen
mellom bedriftene og arbeide med kontinuerlig forbedring pa tvers av bedriftene.
Erfaringene med denne gruppen er meget gode. Man har lgst en rekke utfordringer og
"ryddet vekk” holdninger og oppfatninger som tidligere farte til problemer i
samarbeidet. Arbeidsgruppen meates fortsatt en gang i maneden, og har blitt en viktig del
av samarbeidet mellom bedriftene. Arbeidsgruppen har ogsa lagt grunnlaget for nye
progekter mellom bedriftene, eksempelvis starre grad av elektronisk integrering
mellom bedriftene.

De konkrete resultatene fra progektet som ble startet i 1997 er:

1. Bedriftene har etablert nye arbeidsmetoder innenfor samarbeid mellom kunde og
leverandgr. Metoden har vist seg & vaae nyttig for & bygge tettere relasjoner mellom
uavhengige bedrifter og 1 konkret problemlgsning. Det e opprettet
samarbeidsgrupper med flere kunder og leverandarer med utgangspunkt i de
positive erfaringene fra progjektet.

2. Bedriftene har lagst konkrete problemstillinger som har forbedret samarbeidet
mellom dem, og samarbeidsklimaet generelt er forbedret.

3. Det er utviklet flere nye produkter som kan fa vesentlig gkonomisk betydning for
bedriftene.

Samar beidsprogektet som laeringseksempel

- Gnisninger mellom kunder og leverandarer er ikke uvanlig, og medfarer mer eller
mindre alvorlige konflikter som blant annet kan pavirke arbeidsmiljget i eller
mellom bedriftene. Opprettelsen av samarbeidsfora for konkret problemlgsning pa
tvers av bedriftene er en effektiv méte a forbedre samarbeidet pa

- Utvikling av samarbeidsfora tar tid, og man ma finne fram til en arbeidsform som
fungerer for deltagerne. Man ma legge opp til en fleksibel arbeidsform, og i tillegg
kunne vise til konkrete resultater pa kort sikt. Dette motiverer til utvidet samarbeid.

- De som til daglig arbeider operativt med henholdsvis kunder og leverandgrer ma
involveres sa tidlig som mulig. Det er disse som faler problemstillingene pa
kroppen.

- Arbeidsformen er ny for svaat mange, og det er ngdvendig med starre dpenhet enn i
tradigonelle kunde / leverandarforhold. Det er derfor ngdvendig at ledelsen sier
klart i fra om at denne typen samarbeid er en viktig del av bedriftens langsiktige
strategi. Tvil om dette skaper usikkerhet hos bade kunde og leverander.
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Serigstad Jernstaperi
- prosessforbedring gjennom bred medvirkning

Adresse: Postboks 25, 4341 Bryne

TIf. 51481166

Fax: 51480183

E-mail: rolf.hinderaker @serigstad.no
Kontaktperson i bedriften:  Rolf Hinderaker

Kontaktperson i RF: Geir Kristian Pedersen, Tor Tannessen
Om bedriften

Bedriften har ca. 60 ansatte, og inngdr i Serigstad konsernet. Hovedproduktet er stapte
komponenter i grajern og kulegrafitt-jern i vektklassen 0.5 — 100 kilo. Steperiet har
spesialisert seg paindustrigods.

Prosessfor bedring pa nor sk

Den ledelses- og utviklingsoppskriften som i dag har sterst innvirkning pa hvordan
organisasionsutvikling og endringsprosesser gjennomfares pa i norske bedrifter er
Business Process Reengineering (BPR). Praktisk erfaring og forskning viser at dette
konseptet ikke ivaretar arbeidsmiljget pa en tilfredsstillende mate. Hgsten 1999 innledet
Aker Stord og Serigstad et samarbeid med RF om utvikling av en metodikk som skal
vaae mer forenlig med norske tradigoner for partssamarbeid, medvirkning,
arbeidsmiljglovens intengoner om faglig og personlig utvikling gjennom jobben,
arbeidet som en helsefremmer samt nagingslivets behov for kompetente,
omstillingsdyktige og friske arbeidstakere. Det er ogsa et mal for dette samarbeidet &
videreutvikle eksisterende forbedringspraksis dik a et starre antall av de
omstillingsprog ektene som igangsettes i norske bedrifter blir vellykkede.

Status i dette arbeidet sa langt er at et overordnet rammeverk for en slik metodikk na er
utviklet, og far en praktisk utpreving i Aker Stord og i Serigstad Jernstgperi. Herunder
er det en utfordring & utvikle praktiske metoder og teknikker, samt a foreta en vurdering
av erfaringene med metodikken sa langt med sikte pa videreutvikling.

Prosessforbedring ved Serigstad Jer nstgperi

Bedriftens utgangspunkt for & ga i gang med prosessforbedring var et behov for & gke
lgnnsomheten, redusere vrak og @ke leveringspdliteligheten, samtidig som
arbeidsmiljget skulle ivaretas pa en god méte.

Prosessen styres av Avdelingsutvalget (AU), som er bedriftens partssammensatte
samarbeidsorgan, og gjennomfgres av en progektgruppe. Progektgruppen ledes av
produksionssief, og bestar av operatarer fra hver avdeling og en representant fra
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arbeidslederne. Alle ansatte informeres Igpende, og blir invitert til & komme med
innspill i almeter, avdelingsmegter og gjennom avdelingenes representant i
prosjektgruppen. De blir ogsa bedt om a komme med fordag til forbedringer skriftlig pa
oppslag som blir hengt opp. | tillegg til dem som deltar i progjektgruppen, trekkes andre
ansatte med i arbeidet med forbedring av del prosesser etter behov.

Prosessen har sa langt (mars 2000) resultert i en mer effektiv organiseringen av
arbeidet, bl.a. i form av en redukgon i antall produksonstimer per produsert kilo.
Nedetiden pa viktig produksonsutstyr er betydelig redusert, og vrakprosenten er
halvert. Leveringspdliteligheten har gkt. Tiltak som skal sikre en mer systematisk
kompetanseutvikling samt arbeidsmiljgforbedringer er under utarbeidelse. Bl.a
planlegges det a erstatte skiftarbeid med mer fleksible arbeidstidsordninger. En bedre
utnyttelse av informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT) skal gi de ansatte bedre
informasion om produksionskrav og resultater, og samtidig tilrettelegge for bedre
muligheter for planlegging av eget arbeid.

Videre har tilnaamingsmaten vist at bred medvirkning i denne type prosesser, inkludert
et aktivt samarbeid med de tillitsvalgte, sikrer en forankring og et eierskap til mal,
utviklingsprosess og lasninger bade hos ledelse og ansatte. Involvering av ansatte gir
ogsa smarte |gsninger pa praktiske utfordringer.
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