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Italesettelse av arbeidsmiljo |
bedriftsutviklingsprosesser

Representerer bedriftsutviklingsprosesser en mulighet for a vitalisere og inte-
grere arbeidsmiljgrelatert forbedringsarbeid? Med bakgrunn i erfaringene fra
det norske forskingsprogrammet Bedriftsutvikling 2000 drgfter artikkelen
hvordan integrerende arbeidsformer bgr utfylles ved ogsa a se pa sosiale og
politiske aspekter ved slike utviklingsprosesser. I artikkelen legges det spesi-
elt vekt pa a drgfte samspillet mellom arbeidsform, ngkkelaktgrer og relasjo-

nelle forhold i slike prosesser.

I den norske arbeidsmiljgloven og forskrif-
ten om systematisk HMS'arbeid stilles det
krav om at bedrifter ma organisere og gjen-
nomfgre kontinuerlig forbedringsarbeid av
HMS - og at dette arbeidet ma baseres pa
ansattes deltakelse. Pa den norske Arbeids-
miljgkongressen i 2000 uttalte direktgren i
det norske Arbeidstilsynet at vedvarende
forbedringsarbeid er selve ngkkelen til suk-
sess i et moderne HMS-arbeid.

Parallelt med dette ser vi ogsa at det i ny-
ere ledelseskonsepter, som for eksempel to-
talkvalitetsledelse, legges stgrre vekt pa or-
ganisering av utviklings- og forbedrings-
prosesser basert pa ansattes medvirkning.

Systematisk forbedringsarbeid basert pa
ansattes deltakelse ser ut til & ha blitt en ny
fellesnevner for moderne bedriftsutvikling
og arbeidsmiljgutvikling. Med utgangs-
punkt i Rogalands Forsknings erfaringer fra
det norske BU 2000-programmet vil jeg i
denne artikkelen drgfte hvorvidt ledelsesi-
nitierte bedriftsutviklingsprosesser ogsa re-
presenterer en mulighet for & vitalisere og
integrere det arbeidsmiljp-relaterte forbed-

ringsarbeidet, og hvilke organisatoriske be-
tingelser som evt. ma vere til stede for en
slik integrasjon. Min péstand er at en innen-
for denne ‘integrasjons diskursen’ fgrst og
fremst har vaert opptatt av sammenfall mel-
lom nyere ledelseskonsepter og arbeidsmil-
jo-relatert forbedringsarbeid i form av fel-
les krav til arbeidsmater, deltakelse og
verktgy (Logothesis 1992; Aune 1993).
Gjennom erfaringene fra BU 2000 — samt
gjennom henvisninger til tilsvarende erfa-
ringer fra det danske forskningsprogram-
met AMOTEK? (omtalt i Tidsskrift for Ar-
bejdsliv nr. 2/2001) — vil jeg fa fram at en
vektlegging pa felles verktgy og arbeidsfor-
mer, som integrerende faktorer, bgr utfylles
ved & ogsa se pa utviklingsprosesser som
sosiale og politiske prosesser preget av ak-
tgrer med forskjellige interesser og mulig-
heter for & pavirke prosessenes innhold.

Bakgrunn

Den norske arbeidsmiljgloven var meget
moderne da den ble innfgrt i 1977 og den
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har veert et viktig utgangspunkt for hvordan
en bgr tenke om forbedringsarbeid basert
pa ansattes deltakelse. I arbeidsmiljglovens
§ 12 og § 14 stilles det krav til identifise-
ring og kartlegging av eksisterende arbeids-
miljg og mulige endringer av arbeidsmil-
jget nar det skal innfgres nytt produksjons-
utstyr og nye produksjonsmetoder. Resulta-
tene fra kartleggingene skal brukes i prakti-
ske tiltak som gjelder utforming og tilrette-
legging av arbeidet.

Da § 12 ble introdusert, representerte den
en helt ny mate & tenke pa omkring arbeids-
miljg. Tidligere hadde en fgrst og fremst
vert opptatt av & ‘unngd negative konse-
kvenser’ for helse, miljg og sikkerhet. Na
skulle oppmerksomheten rettes mot et arbe-
idsmiljg der en kunne oppnd positive resul-
tater. Tenkning og handling skulle snus fra
a vaere re-aktiv til & bli pro-aktiv. Arbeids-
plassen skulle formes slik at ansatte kunne
oppleve ‘mening, medansvar, medvirkning,
sosialt fellesskap og personlig utvikling’.

Det ‘gode arbeid’ som innebar aktiv
medvirkning i utforming av eget arbeids-
miljg ble vurdert som et viktig mal i seg
selv. Det burde ikke vare noen stor overra-
skelse at en slik malsetting var vanskelig &
oppfylle. Da de norske myndighetene be-
gynte & arbeide med internkontroll av HMS
pa slutten av 1980-tallet, hadde de en for-
ventning om at dette skulle bidra til en revi-
talisering av arbeidsmiljgloven. Komiteinn-
stillingen som la premissene for den nye
forskriften konstaterte at etter ti ars virke
var en rekke forventede resultater av loven
uteblitt (NOU 1987:10). Malsettingen var
da fortsatt at den nye reformen skulle bidra
til gkt medvirkning pa samme tid som linje-
ansvaret for HMS ble klarere markert.

Arbeidsmiljglovens krav om medvirk-
ning, samarbeid og samspill mellom ledelse
og arbeidstaker foregriper mye av det vi
finner i de moderne ledelseskonsept. En-
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dringer i arbeids- og naringslivet med
stgrre innslag av komplekse og kompetan-
serelaterte arbeidsoppgaver har rettet opp-
merksomheten mot ansattes rolle i en-
drings- og utviklingsprosesser. Typisk for
flere av de nyere ledelseskonseptene, som
totalkvalitetsledelse, er at det legges stgrre
vekt pad hvordan ansattes kompetanse og
kreativitet kan utnyttes i utviklingen av be-
driften (Ishikawa 1985). En hovedutfor-
dring for virksomheten blir & tilrettelegge
for at ansatte skal bli en initierende og pro-
aktiv kraft i utvikling av egen bedrift. ‘Em-
powerment’ er gjerne et uttrykk som brukes
i denne sammenheng. Begrepet henspeiler
pa utstrakt delegering av myndighet og an-
svar nedover i organisasjonen til samtlige
medarbeidere, og innebarer bl.a. & opp-
muntre de ansatte til 4 ta og forfglge egne
initiativ (Goshal & Bartlett 1997).

Integrerende og splittende
faktorer

Nye ledelseskonsepter og gkt vekt pa med-
virkningsbasert utviklings- og forbedrings-
arbeid kan sees pa som en ny mulighet til &
vitalisere arbeidsmiljglovens krav til med-
virkning og systematisk forbedringsarbeid
av HMS. Claussen (2000) viser til at NOU
1992:20 (Det gode arbeidsmiljg er lgpnnsom
for alle), bidro til & dreie arbeidsmiljgfoku-
set i Norge i en retning som mer overlappet
med bedriftsutvikling, gjennom sin vekt-
legging pa begrepet ‘Det organisatoriske
arbeidsmiljget’. Begrepet brukes ikke i Ar-
beidsmiljgloven, men blir ofte forbundet
med §12 sine krav til teknologi, arbeidsor-
ganisasjon, arbeidstid og Ignnssystemer
(Grimsmo 1996). Begrepet omfatter sa og
si alt det ikke-materielle pa arbeidsplassen
som kan ha konsekvenser for arbeidstaker-
nes helse og velferd. I fglge Claussen
(2000) innebar denne dreiningen i arbeids-
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miljgfokuset en mer helhetlig vinkling pa
psykososiale arbeidmiljgfaktorer bort fra
de mer individfokuserte tilnermingene.
Denne arbeidsmiljgtilneermingen overlap-
per ogsa i stgrre grad med bedriftsutvik-
lingsidéer basert pa internasjonale konsept
som totalkvalitet.

Figuren under illustrerer forholdet mel-
lom integrerende og splittende faktorer i
bedriftenes utviklings- og forbedringsar-
beid. Pa den ene siden har arbeidsmiljglo-
vens krav til systematisk forbedringsarbeid
og de bedriftsinterne krav som utformes i
regi av ledelsesinitierte utviklingsprosesser,
flere fellesnevnere som kan bidra til & knyt-
te arbeidsmilj¢ tettere sammen med be-
driftsutviklingen. Pa den andre siden vil der
ogsa vere faktorer som drar disse omrade-
ne i hver sin retning.

Figur 1
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* Ledelsens interesse i — og ansvar for a til-
rettelegge for internt utviklings- og for-
bedringsarbeid kan vere ett felles ut-
gangspunkt for 4 integrerte de arbeidsmil-
jo- og bedriftsrelaterte utviklingsproses-
sene i bedriftene. Aksept og forstéaelse i
ledelsen for at det er positive sammen-
henger mellom HMS og god Ignnsomhet
vil styrke dette utgangspunktet.

» Kravene og forventningene til ansattes

medvirkning 1 slike utviklingsprosesser
kan som nevnt vere en annen samlende
faktor. Bade i arbeidsmiljgloven og i de
nyere ledelseskonseptene legges det vekt
pa hvordan ansattes kompetanse, kreati-
vitet og ‘narhet til problemene’ kan ut-
nyttes i utviklingen av bedriften.

Bruk av felles arbeidsmetodikk i kartleg-
ging av problem og oppfglging av tiltak
kan vere et tredje samlende faktor (jmf.
Lindge 1996; Lindge 1999). Bade HMS-
forskriften og totalkvaliteskonseptet leg-
ger vekt pa kontinuerlige forbedringsakti-
viteter, med fokus pa systematisk pro-
blemlgsning, korrigerende handlinger og
forebyggelse av potensielle feil.
Forankring av HMS- og annet forbed-
ringsarbeid i felles mgte- og beslutnings-
fora i bedriften kan vare en fjerde sam-
lende faktor. Ved a forankre forbedrings-
arbeidet i felles mgte- og beslutningsfora
kan man fa synliggjort sammenhenger
mellom arbeidsmiljgp og bedriftsutvik-
lingsanliggende, samt bidra til felles opp-
folging av tiltak.

Disse faktorene kan vi oppfatte som felles-
trekk som angar selve arbeidsformen i ut-
viklingsarbeidet.

Samtidig er der krefter som kan motvirke
en integrering av et arbeidsmiljg- og be-
driftsutviklingsfokus. Disse kreftene ma
forstas i lys av ulike historiske premisser og
fgringer som har bidratt til & konstituere ar-
beidsmilj@- og bedriftsutvikling som ulike
anliggende.

Arbeidsmiljgloven har fgrst og fremst
veart rettet mot de ansattes situasjon og det
som for disse gir en trygg og meningsfull
arbeidssituasjon. Blant de ansatte og i fag-
foreningene blir kravet om en trygg og me-
ningsfull arbeidssituasjon oppfattet som en
lov- og avtalefestet rettighet, med de mulig-
heter det gir for a sette i verk myndighete-
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nes sanksjoner dersom de ikke oppfylles.
Ut fra et slikt rettighetsperspektiv vil de po-
sitive gkonomiske konsekvensene av et
bedre arbeidsmiljg fgrst og fremst framsta
som en positiv bieffekt. Motivet bak nyere
ledelseskonsepter, som for eksempel Total
Kvalitets Ledelse, er derimot a skape
grunnlag for mer lgnnsom og effektiv virk-
somhet, bl.a. ved & sette kunden i sentrum
(Imai 1986; Ishikawa 1985). Positive ar-
beidsmiljgkonsekvenser som fglge av slike
ledelsesiniterte utviklingsprosesser vil vere
mest & betrakte som en positiv bieffekt, evt.
som en medvirkende faktor for a realisere
hovedmalet om gkt lgnnsomhet og gkt kun-
detilfredsstillelse.

Rettighetsfokuseringen og den institusjo-
nelle forankringen av arbeidsmiljgrelatert
forbedringsarbeid i det norske lovverket er
et forhold som i seg selv har bidratt til & gi
denne type forbedringsarbeid legitimitet
blant de ansatte. Sterk fokusering pa ar-
beidsmiljg som en rettighet for de ansatte
kan ogsa bidra til 4 skape motvilje fra ledel-
sen i det Igpende HMS-arbeidet og spesielt
hvis kravet til bedre arbeidsmiljg forst og
fremst oppfattes som en kostnad av ledel-
sen. Tradisjonelt har fagforeningene og de
tillitsvalgte fungert som et viktig talergr for
de ansatte for & fremme arbeidsmiljgsaker i
bedriftene (Slatto 1995). De institusjonali-
serte interessemotsetningene mellom arbe-
idstaker og arbeidsgiver som forhandlings-
parter gjgr seg lett gjeldende i forhold som
gjelder arbeidsmiljg. Fokus i en slik for-
handlingssituasjon kan da bli pa arbeids-
milj¢ som en rettighet for de ansatte og en
kostnad for arbeidsgiver.

Spesialisering og proffesjonalisering i
HMS-arbeidet er ogsa et forhold som har
fungert splittende. Paradoksalt nok ble det-
te en utilsiktet effekt av den store norske re-
formen som kom gjennom arbeidsmiljglo-
ven av 1977. Loven forutsatte oppbyggin-

gen av en egen verneorganisasjon med en
spesialisering og profesjonalisering av be-
driftenes vernetjeneste. HMS ble da gjort til
et ‘ekspertomrade’, med en aktiv tilskrevet
rolle for verneombud, arbeidsmiljgutvalg
og bedriftshelsetjenesten. I mange tilfeller
forte dette til at bedriftens ledelse skjgv an-
svaret for HMS over til verneorganisasjo-
nen. Pa denne maten ble arbeidet med HMS
frikoplet fra det gvrige utviklingsarbeidet
med en mangel pa integrasjon som resultat.
HMS ble ikke oppfattet som et linjeansvar,
og det ble heller ikke en del av bedriftens
utviklingsarbeid.

Lindge (1992) viser hvordan en slik pro-
fesjonaliseringen av HMS-arbeidet ogsa
kommer til uttrykk i form av forskjellige
kunnskapssyn, forstaelsesgrunnlag og der-
av vektlegging pa ulike aspekter ved HMS-
arbeidet. Resultatet blir at forskjellige ar-
beidsmiljgrelaterte aktgrer forholder seg til
HMS og det gvrige utviklingsarbeidet ut fra
ulike forstaelsesmessige stasted. Et ‘inge-
nigrmessig stasted’ kan for eksempel inne-
bare at en fgrst og fremst legger vekt pa a
forholde seg til HMS-data og HMS-verktgy
som instrumenter for & na bestemte malbare
malsetninger i forbedringsarbeidet. En slik
tilneerming har retter i en naturvitenskape-
lig tenkemate, eller det vi kan kalle teknisk
rasjonalitet (Skaar 1994). Et mer ‘sosialt og
humanistisk stasted’ kan derimot innebare
at en for eksempel legger mer vekt pa hvor-
dan arbeidsmiljgrelatert kunnskap frem-
kommer og den refleksjon og lering som
skjer mellom aktgrene i prosessen. Arbeids-
miljglovgivningens vektlegging pa med-
virkning bgr spesielt sees i lys av en slikt
‘sosialt og humanistisk’ tiln@rming til ar-
beidsmiljgbegrepet.

Med bakgrunn i sine respektive forutset-
ninger kan saledes de interne utviklings- og
forbedringsprosessene vere fundert pa uli-
ke motiv, intensjoner og forstdelse for ar-
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beidsmiljpbegrepet hos de involverte ak-
tgrene. Hvordan dette kommer til uttrykk i
utviklingsprosessene, kan i seg selv fungere
splittende.

I den pafglgende gjennomgangen av er-
faringene fra BU 2000 vil jeg belyse hvor-
dan spenningen mellom integrerende arbe-
idsformer og handtering av forskjellige mo-
tiv, interesser og forstaelsesgrunnlag kom
til uttrykk i prosessene, og hvilke konse-
kvenser det hadde for ambisjonene om a
knytte sammen arbeidsmiljg med et be-
driftsutviklingsfokus i det aktuelle forsk-
nings- og utviklingsprogrammet. Dette vil
jeg gjore ved a forst presentere arbeidsfor-
mene og vise hvordan disse bidro til & reali-
sere et felles fokus pa arbeidsmiljg og be-
driftsutvikling. Deretter vil jeg drgfte og
modifisere betydningen av arbeidsformene
i lys av noen perspektiver som i stgrre grad
legger vekt pa aktgrenes betydning og rol-
ler i slike prosesser.

BU 2000-prosjektet — empiri og
datagrunnilag

I BU 2000 var det et overordnet mal & ini-
tiere og utvikle kunnskap om medvirk-
ningsbaserte utviklingsprosesser i og mel-
lom bedrifter i nettverk. I RF sin satsing in-
nenfor BU 2000 programmet ble det i til-
legg formulert som et overordnet mal & ini-
tiere medvirkningsbaserte utviklingspro-
sesser i deltakerbedriftene som béade skulle
bidra til & utvikle bedriftens konkurranse-
evne, sa vel som a videreutvikle det organi-
satoriske arbeidsmiljget i bedriftene.
Rogalandsforskning sitt arbeid med BU
2000 omfattet tre selvstendige prosjekter
rettet mot tre organiserte bedriftsnettverk.
Det mest omfattende av disse prosjektene
skulle ha som formal & etablere og forankre
prosesser for kontinuerlig forbedring, ba-
sert pa totalkvalitetsprinsipper, i sju delta-

kerbedrifter innenfor Industrinettverket for
Sunnhordland.

Industrinettverket for Sunnhordland var
pa dette tidspunktet et formelt og regionalt
forankret samarbeid mellom 12 bedrifter i
Sunnhordland-regionen i Vest-Norge med
en egen administrasjon og en heltidsansatt
daglig leder for nettverket. Den stgrste be-
driften 1 nettverket, Aker Stord med 2-3000
ansatte, baserte seg pa fabrikasjon av store
integrerte oljeplattformer. De gvrige bedrif-
tene i nettverket var i stor grad sma og mel-
lomstore mekaniske og oppdragsbaserte in-
dustriverksteder med 50-100 ansatte. Stort
sett lever disse av 4 ta pa seg forskjellige ty-
per oppdrag som inneholder sveising, ma-
skinering, rgrlegging, bearbeiding av spe-
sialprodukter og spesialmetaller, reparasjon
og vedlikeholdstjenester.

En viktig del av arbeidet med BU 2000
skulle vere 4 ta i bruk verktgy, prosedyrer
og mgtefora i deltakerbedriftene som ville
gjore det mulig & identifisere forskjellige
problem og iverksette tiltak.

Integrering av bedriftsutvikling med et
organisatorisk arbeidsmiljgfokus skulle
fgrst og fremst skje ved a vektlegge forhold
som angikk arbeidsform og forankring av
prosessen. Herunder skulle det legges vekt
pa krav til ansattes deltakelse, valg av for-
bedringsteknikker og verktgy, samt organi-
satorisk forankring av forbedringsarbeidet i
felles mgtefora som kunne bidra til sette
spkelys pa sa vel bedriftsutvikling som pa
arbeidsmiljget. I tillegg ble det lagt vekt pa
a involvere ngkkelaktgrer i forbedringspro-
sessene som skulle bidra til & ivareta sa vel
et arbeidsmiljg- som et bedriftsutviklings-
fokus.

Seks bedrifter fra Industrinettverket for
Sunnhordland deltok aktivt i BU 2000-pro-
sjektet i perioden 1995-2000. I drgftingen
framover vil jeg fgrst og fremst trekke pa
erfaringene fra tre av de seks bedriftene
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som deltok i utviklingssamarbeidet, heret-
ter navngitt som A/S Maskin, A/S Rer og
A/S Produksjon. Alle tre bedriftene er rela-
tivt sma med ca. 50 ansatte, og de hgrer
hjemme i mekanisk industri.

Gjengivelsen og fortolkningen av disse
erfaringene fra bedriftene ma sees i lys av
at prosjektet ble gjennomfgrt som et kombi-
nert aksjons- og fglgeforskningsprosjekt®. I
lgpet av prosjektperioden ble det samlet inn
data fra flere kilder og med utgangspunkt i
ulike metoder. Herunder kommer gjennom-
foring av strukturerte intervjuer og kartleg-
ginger pa ulike tidspunkter i bedriftene,
innholdsanalyser av referater og annen do-
kumentasjon i bedriftene, samt fortolkning
av samtaler og observasjoner pa bakgrunn
av forskernes aksjonsbaserte deltakelse i
bedriftene.

Medvirkning og bruk av verktoy i
forbedringsprosessen

En rasjonell tilnrming til en forbedrings-
prosess vil vere & se pa denne som et
malrettet prosessforlgp med vekt pa pro-
blemidentifisering og implementering av
tiltak. Beskrivelsene av arbeidsformer og
verktgy utgjor en naturlig del i et slikt ra-
sjonelt bilde av hvordan man jobber med
endringer og forbedringer i organisasjoner.

Lindge (1999) viser til fglgende forlgp
som en arbeidsmiljgrelatert forbedringspro-
sess kan deles inn i:

e Identifisering: Hvilke problemer har vi?

e Prioritering: Hvilke problemer er de vik-
tigste 4 ta tak i?

o Arsaksanalyse: Hvilke arsaker har pro-
blemene?

* Valg av lpsning: Hvilke Igsninger har pro-
blemene?

* Gjennomfpring: Lgsningene blir gjen-
nomfgrt

* Vedlikehold: Vurdering og justering av
Igsningene

En slik fasebeskrivelse av forbedringspro-
sesser er generell og like dekkende for et
prosessforlgp som omfatter kvalitetsfor-
bedringer som f.eks. arbeidsmiljg-forbed-
ringer. Spgrsmalet i denne sammenheng er
hvorvidt de verktgy og arbeidsmater som
ble lagt til grunn i det BU 2000 initierte
prosessforlgpets forskjellige faser, kan sies
a ha hatt en integrerende funksjon.

Innledningsvis i BU 2000 tok Rogaland
Forskning, sammen med ledelsen i bedrifte-
ne, initiativ til & arrangere en bedrifts-
utviklingskonferanse i hver enkel deltaker-
bedrift. Hensikten var 4 fa alle de ansatte, in-
kludert ledelsen, til & komme opp med og
prioritere aktuelle forbedringsomrader i be-
driftene. De ansatte, inkludert lederne, ble
delt opp i grupper pa 5-8 personer. Pa grunn-
lag av velkjente idédugnads- og samstem-
mighetsteknikker® fra kvalitetslitteraturen’
ble det lagt til rette for at alle ansatte skulle
komme frem med og, pa demokratisk vis,
enes om sine prioriterte forbedringsomra-
der. Resultatet av disse konferansene ble at
hver bedrift prioriterte forbedringsprosjek-
ter som de skulle arbeide videre med.

Ulike problemomrader, herunder ogsa
konkrete arbeidsmiljgproblem, ble disku-
tert og formulert som forbedringsprosjekter
i hver enkel bedrift. Men fgrst og fremst var
det forbedringsforslag knyttet til mangel-
full produksjonsplanlegging og produk-
sjonsstyring som dominerte i bedriftene.

Disse produksjons- og driftsrelaterte for-
bedringsprosjektene ble innledningsvis ikke
omtalt eller definert som arbeidsmiljg-an-
liggende. Etterhvert ble det imidlertid tyde-
lig for de ansatte og ledelsen at disse pro-
sjektene like mye angikk kvaliteten pa det
organisatoriske arbeidsmiljget i bedriftene
som kvaliteten pa produksjonsprosessen.
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Et generelt problem i flere av bedriftene
gjaldt planlegging og gjennomfgring av op-
pdrag (Kvadsheim 1998). Oppdragene star-
tet i enkelte tilfeller opp pa grunnlag av
mangelfulle tegningspesifikasjoner, noe
som resulterte i uklare arbeidsbeskrivelser
og flere endringer underveis. Sluttresultatet
ble mye tilleggsjobbing innenfor hvert opp-
drag. Som en konsekvens av den mangel-
fulle planleggingen og gjennomfgringen av
oppdragene ble de ansatte ofte palagt over-
tid i sluttfasen av prosjektene.

Ungdvendig mye bruk av overtid, opple-
velse av bli vilkarlig plassert mellom for-
skjellige typer jobber — avhengig av hva
som haster mest, og opplevelsen av a bli
satt pa jobber som man ikke fgler seg kom-
petent til a utfgre, viste seg a vere et pro-
blem som de ansatte var meget opptatt av.
Opplevelsen av a ikke fa gjort jobben sin pa
en skikkelig og effektiv mate syntes & vere
det klart dominerende arbeidsmiljgproblem
for de ansatte i flere av bedriftene.

Béde kartleggingen av problemomrader
og gjennomfgringen av forbedringsprosjek-
tene i bedriftene la til grunn en arbeidsform
basert pa allmenn deltakelse og bruk av
verktgy med like stor forankring innenfor
kvalitetstradisjonen som i HMS-tradisjo-
nen. Spesielt vektleggingen pa ansattes del-
takelse viste seg a vare av vesentlig betyd-
ning. Det viktigste resultatet fra denne inn-
ledende kartleggings- og gjennomfg@rings-
fasen syntes imidlertid & vaere synliggjgrin-
gen og bevisstgjgringen av den nare sam-
menhengen mellom de driftsmessige og ar-
beidsmiljgrelaterte problemene. Vi kan sa-
ledes si at det ble etablert et nytt forstdel-
ses- eller erkjennelsesgrunnlag i bedriftene
for & se og behandle arbeidsmiljgmessige
problem mer i sammenheng med de
driftsmessige problem.

En viktig konsekvens av forbedringsar-
beidet, utover de konkrete forbedringene

som ble gjennomfgrt, var gkt lering og re-
fleksjon omkring sammenhenger mellom
arbeidsmiljg og driftsforhold i bedriftene. |
antologien fra det danske AMOTEK-pro-
grammet viser Alstrup (2001) til den nere
koblingen det er mellom elementer fra vel-
kjente leringsteorier og begrepene knyttet
til kontinuerlig forbedring. Konseptene for
kontinuerlig forbedring forutsetter at ansat-
te arbeider sammen om oppgavelgsninger
og systematisk problemlgsning. Deltakere-
ne fastholdes da i en bedriftsintern diskurs
der lering og refleksjon ngdvendigvis ma
utgjgre en sentral del. Valg av arbeidsform
vil veere en vesentlig betingelse for & under-
stgtte slike lerings- og refleksjonsproses-
ser, der sammenhenger mellom driftsrela-
terte og arbeidsmiljgrelaterte forhold kan
utgjgre en sentral del av laringsfokuset.
Claussen (2000) viser til at det nettopp var
teknikkene og verktgyene i BU 2000-for-
bedringsprosessene som bidro til en opp-
gvelse i 4 innta en ngdvendig distansert og
uavhengig holdning i forhold til de daglige
operative gjgremal, med tanke pa identifi-
sering av forbedringspotensialer. Bruken av
bedriftutviklingskonferanser og medvirk-
ningsbaserte arbeidsgrupper i gjennomfg-
ringen av prosjektene ga deretter alle ansat-
te en mulighet for & delta i den bedriftsin-
terne bedrifts- og arbeidsmiljputviklings
diskursen, fremme sin problemforstaelse og
synspunkter pa aktuelle forbedringsforslag
og saledes ogsa delta i den bedriftsinterne
leerings- og refleksjonsprosessen.

Forankring av
forbedringsarbeidet i felles
mote- og medvirkningsfora

I tillegg til & basere forbedringsprosessen

pa medvirkning og bruk av ulike typer
verktgy, ble det lagt stor vekt pa forankrin-
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gen av forbedringsprosessen. Arbeidsmiljg
og bedriftsutviklingsanliggende har tradi-
sjonelt sett blitt behandlet i ulike mgtefora
og via forskjellige kanaler i bedriftene. Kai
Frick (1994) omtaler HMS-arbeidet som
bedriftenes ‘sidevogn’. HMS-saker har
gjerne blitt behandlet i mgter og organ pa
siden av den etablerte linjestrukturen, for
eksempel i egne stabsorgan, i lovforankrete
organ som det norske Arbeidsmiljgutvalget
(AMU) eller via verneombudenes rolle.
Kamp (2001) viser til at denne ‘sidevogns-
plasseringen’ er en arsak til at HMS-arbei-
det har vert preget av mangel pa systema-
tikk og kontinuitet.

I BU 2000 ble det lagt vekt pa a unnga
‘sidevognseffekten’ ved at det i regi av for-
bedringsprosessen skulle opprettes felles
mgtefora for kartlegging og behandling av
bedriftsutviklings- og arbeidsmiljgrelaterte
saker. Nye linjeforankrete mgtefora, som
gruppesamtaler, avdelingsmgter og fgr-
jobb/etter-jobb mgter, ble introdusert i be-
driftene. Disse ble etablert for & gi de ansat-
te faste og regelmessige anledninger til 4 ta
opp problemer og forslag til forbedring av
egen arbeidssituasjon. I ettertid tillegges
disse mgtene stor vekt med hensyn til & av-
dekke og felge opp bade driftsmessige og
arbeidsmiljgrelaterte problem i bedriftene,
samt komme med forslag til forbedringsfor-
slag.

Mote- og medvirkningsfora i
A/S Maskin

I A/S Maskin ble det opprettet et nytt leder-
fora av gverste ledelse, arbeidsformenn og
tillitsvalgt, og det arrangeres na jevnlige
mgter fgrste mandag hver maned. Samtidig
har bedriften opprettet en ny type uformelle
avdelingsmgter kalt ‘pallemgter’. Betegnel-
sen ‘pallemgter’ brukes fordi mgtene arran-
geres i lunsjen ved siden av pallene i hver

enkel av de fem produksjonsavdelingene.
Pallemgtene avholdes én gang i maneden.
Hensikten er & fa opp problem og forbed-
ringsforslag fra de ansatte som arbeids-
formennene kan ta med seg til ledermgtene.

Pa det utvidete ledermgtet blir forslagene
referatfgrt og gruppert under strakstiltak og
langsiktige tiltak. Referatene blir hengt opp
pa bedriftens oppslagstavle. I tillegg blir det
gitt tilbakemelding fra arbeidsformennene
til de ansatte pa de respektive pallemgtene.
Forslagene omhandler bade driftsmessige
og arbeidsmiljgrelaterte saker. Hovedvern-
ombudet i bedriften tillegger pallemgtene
stor vekt i arbeidsmiljgsammenheng.

Erfaringene fra A/S Maskin viste pa en
positiv méte betydningen av a etablere lo-
kale mgtefora pa gruppe-/avdelingsniva,
hvor de ansatte kunne drgfte problemer og
fremme forslag til tiltak uten & matte ga via
overordnet, verneorganisasjonen eller til-
litsvalgt.

Disse mgtene fikk ikke bare betydning
som ‘utluftingskanal’ i A/S Maskin. Her ble
problemene drgftet og prioritert mellom
dem de angikk, og det ble etablert en god
kommunikasjon gjennom bl.a. tilbakemel-
dingene fra ledermgtene. A opprette og ta i
bruk slike mgtearenaene hadde i seg selv en
motiverende effekt pa problemlgsning i be-
driften.

Ogsa i de gvrige bedriftene ble det inn-
fort regelmessige gruppesamtaler som bi-
drog til & bringe opp aktuelle forbedrings-
forslag. I nesten alle deltakerbedriftene var
det en samstemt enighet om at de nyetabler-
te mgteforaene har vert viktige for & skape
dialog omkring forbedringsforslag, og at de
har bidratt til & bringe opp mange drifts- og
arbeidsmiljgrelaterte forbedringsforslag fra
de ansatte. Eksemplet fra A/S Maskin og
erfaringene fra de @vrige bedriftene viste
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imidlertid ogsa at etablering av mgtefora
ikke var nok i seg selv. En forutsetning for
at disse skulle fungere integrerende mellom
arbeidsmiljg- og bedriftsutviklinganliggen-
de var at de ble knyttet sammen med ledel-
sens gvrige agenda gjennom klare oppfal-
gings- og tilbakemeldingsrutiner.

Hvilken rolle spilte aktorene
i prosessene?

Arbeidsformen inkludert forankringen av
utviklings- og forbedringsarbeidet i felles
mgte- og medvirkningsfora fungerte inn-
ledningsvis som viktige betingelser for a fa
til et felles fokus pa arbeidsmiljg og be-
driftsutvikling.

Utviklings- og forbedringsprosesser dri-
ves imidlertid ikke fram av strukturer og ar-
beidsformer i seg selv. Prosesser assosieres
med, og er avhengig av ngkkelpersoner
med interesser og muligheter til & utfolde
initiativ, handlekraft og engasjement innen-
for slike prosesser.

Forskjellige motiv og intensjoner vil lig-
ge til grunn for & sette i gang utviklings- og
forbedringsprosesser i bedrifter. Samtidig
er det slik at igangsatte utviklingsprosesser
i bedrifter fortlgpende representerer mulig-
heter og arenaer for & bringe inn nye typer
motiv og interesser. I stor grad vil proses-
sens innhold formes pa grunnlag av de ak-
tgrer som deltar, deres kompetanse, interes-
ser og forstéelse for prosessens mal, samt
de roller og oppgaver som disse patar seg.
Kommunikasjon og spriak danner grunnlag
for maktforhold, og makt fungerer direkte i
sammenheng med de spraklige uttrykkene
som anvendes (Briaten 1983; Engelstad
1999). I regi av slike prosesser kan delta-
kernes sprakbruk derfor fa en konstitueren-
de betydning for hva disse prosessene etter-
hvert kommer til & omfatte.

Jensen (2001) skriver i AMOTEK-anto-

logien at utviklingsprosesser kan sees pa
som sosiale og politiske prosesser der de in-
volverte ngkkelaktgrene vil spille en sentral
rolle gjennom maten de velger & forholde
seg til slike prosesser pa. Jensen sitt per-
spektiv er inspirert av de teori-tradisjonene
som omtales som ‘sosial konstruksjon av
teknologi’ (social construction of technolo-
gy — SCOT) og aktgr-nettverksteori (actor-
network theory — ANT) jmf. Callon 1987
og Bijker 1995. SCOT-perspektivet inne-
bearer at vi ser pa meningsinnholdet i pro-
sesser som noe som konstrueres i et sam-
spill mellom relevante sosiale grupper.
ANT-perspektivet innebarer tilsvarende at
vi kan se pa innholdet i utviklingprosesser
som noe som konstrueres pa bakgrunn av
de politiske allianser som inngas og pa bak-
grunn av hvordan nettverksbyggerne i slike
prosesser lykkes i & overtale andre til & ak-
septere sine bestemte problemforstaelser
(Broberg 2001).

I trad med denne tankegangen argumen-
ter Jensen (2001) for at arbeidsmiljgaktgrer
kan spille en sentral rolle som politiske
agenter ved & navngi (eng. ‘naming’) inn-
holdet i slike prosesser ut fra en arbeidsmil-
jorelatert sprakbruk — eller ved & plassere
(eng. ‘framing’) arbeidsmiljgrelaterte saker
og begreper inn i de sammenhenger som
omfattes av utviklingsprosessene. Arbeids-
miljgaktgrene kan videre forhandle og inn-
g& kompromisser som gjgr det mulig & fa
gjennomslag for deres ‘hjertebarn’ i slike
utviklingsprosesser. Aktgrenes maktbaser
og evne til 4 innga allianser og kompromis-
ser samt muligheter for & fa tilgang til nye
politiske arenaer vil, i fglge Jensen (2001),
vare av avgjgrende betydning.

I et slikt sosialt og politisk prosessper-
spektiv er det viktig a fortlgpende avdekke
og stille spgrsmal ved hvem som er ngkkel-
aktgrene i utviklingsprosessene, hvordan
disse oppfatter og fortolker prosessens inn-
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hold, og hvordan disse fortlgpende gis mu-
lighet for & utgve innflytelse pa prosessenes
innhold.

I den innledende fasen av BU 2000 var
ansattes brede deltakelse av vesentlig be-
tydning for prosessen med tanke pa identi-
fisering og valg av problemomrader og for-
bedringsprosjekter. I tillegg bidro den brede
deltakelsen til & skape legitimitet for pro-
sessen blant de ansatte. Senere skulle ngk-
kelaktgrer i prosessen komme til & spille en
mer vesentlig rolle.

Innledningsvis ble fglgende aktgrer til-
tenkt en ngkkelrolle i prosessene av for-
skerne:

» Forskerne selv skulle bidra i initieringen
av utviklingssamarbeidet og fungere som
eksterne tilretteleggere for prosessene pa
nettverksniva og bedriftsniva.

e Bedriftsinterne tilretteleggere skulle ut-
nevnes i hver enkel bedrift og tillegges
ansvaret for den operative oppfalgingen
av prosessen i hver enkelt bedrift. Disse
skulle ogsa leres opp i bruk av forbed-
ringsmetodikk og for gvrig vaere bedrifte-
nes kontaktpersoner i BU 2000 program-
met.

 Toppledelsen skulle tillegges det overord-
nete ansvaret i bedriften for styring og
oppfelgingen av prosessen.

e Tillitsvalgte skulle trekkes med for a ska-
pe demokratisk legitimitet for prosessen
blant de ansatte, herunder legitimitet i
forhold til de lov- og avtalebaserte spille-
reglene for partsbasert samarbeid®.

e Hovedverneombudene skulle ogsa trek-
kes med og tildeles forskjellige roller i
gjennomfgringer, for derved & garantere
at HMS ble ivaretatt som tema i prosesse-
ne.

Forskerne setter arbeidsmiljg pa dagsorden
Flere av artiklene i antologien fra det dan-

ske AMOTEK-forskningsprogrammet be-
rgrer hvilken rolle interne eller eksterne ar-
beidsmiljgkonsulenter méa pata seg i forbin-
delse med bedriftsinterne forandrings-
prosesser. Et poeng i artiklene er at slike
konsulenter ikke bare representerer og for-
midler ekspert-kunnskap. Derimot kan de
oppfattes som viktige endringsagenter med
egne dagsordener pa arenaer hvor det for-
handles om forandringer. Slike konsulenter
ma derfor ogsa ha blikk for de politiske ko-
alisjoner og arenaer som gjgr det mulig a
vinne adgang til forandringsarbeid ut fra et
arbeidsmiljgperspektiv.

Erfaringene fra BU 2000 viser at forsker-
ne innledningsvis spilte en meget sentral
rolle som ‘arbeidsmiljgkonsulenter’ og
‘nettverksbyggere’ med tanke pa innholdet
i utviklingsprosessene.

Sammen med representanter fra Hoved-
organisasjonenes  Bedriftsutviklingstiltak
(HF-B)’, og fra den stgrste og forende be-
driften i Industrinettverket for Sunnhord-
land, Aker Stord, reiste forskere fra Rogal-
and Forskning rundt til bedriftene i 1995 og
presenterte BU 2000 og totalkvalitets-kon-
septet. Det ble arrangert mgter og diskusjo-
ner pa bedriftene, hvor bade ledelse, mel-
lomledelse, tillitsvalgte, verneombud og
ansatte var til stede. P4 disse mgtene ble
grunnlaget for a sette i gang en forbedrings-
prosess i bedriftene diskutert.

Samtidig ble det under disse presentasjo-
nene — fra forskernes side — lagt vekt pa a
presentere arbeidsmiljg som et likeverdig
omrade med de gvrige aktuelle utviklings-
omradene. Ogsa pa senere mgter, i bedrifte-
ne savel som i regi av de faste nettverks-
samlingene, ble det fra forskernes side lagt
stor vekt & markedsfgre arbeidsmiljg som
viktig utviklingsomrade pa lik fot med an-
dre utviklingsomrader i bedriftene.

Vektleggingen pa arbeidsmiljg fra for-
skernes side bidrog bade til at arbeidsmiljg

56 Italesettelse av arbeidsmiljo i bedriftsutviklingsprosesser



ble satt pa agendaen i utviklingssamarbeidet
og til en bevisstgjgring omkring sammen-
henger mellom arbeidsmiljg-problematikk
og bedriftsutvikling. Forskerne bidro der-
ved til at arbeidsmiljgrelaterte problem fikk
en relativ dominerende plass i den innleden-
de fasen, til tross for at det var de ansatte
selv som foreslo og prioriterte de konkrete
forbedringsforslagene. Forskernes innle-
dende allianse med den stgrste bedriften 1
nettverket, Aker Stord, var en viktig forut-
setning for at forskerne fikk innpass i de
gvrige bedriftene for arbeidsmiljg-tematik-
ken. I kraft av & veere en stor ‘hjgrnesteins-
bedrift’ i regionen og viktig kunde for de
gvrige bedriftene i nettverket, representerte
Aker Stord en form for ‘hegemoni’ i regio-
nen, og var derfor en viktig innflytelseska-
nal i forhold til de @vrige bedriftene. Aker
Stord var pa det tidspunktet selv i gang med
innfgring og spredning av programmet ‘To-
tal Kvaliteti Aker’, og deres kontaktperson i
forhold til Rogaland Forskning var pa denne
tiden HMS- og kvalitetssjef i Aker Stord.
Forskernes rolle som ‘arbeidsmiljgkon-
sulenter’ og deres politiske allianser i den
innledende fasen var altsa en forutsetning
for at arbeidsmiljp og bedriftsutvikling
skulle ble introdusert og akseptert som to
sider av samme sak. Seinere i prosessen
fungerte forskernes relasjoner til toppledel-
sen og de tillitsvalgte i bedriftene som for-
utsetninger for at de kunne fortsette & utgve
innflytelse pa prosessenes innhold.

De bedriftsinterne
tilretteleggerne setter
dagsorden i bedriftene

Etter hvert kom de bedriftinterne tilretteleg-
gerne for prosessene til & utgve stgrst inn-
flytelse i utformingen av utviklings- og for-
bedringsprosessene internt i hver bedrift.

Innledningsvis ble det pekt ut en person i
hver bedrift som skulle ha det interne an-
svaret for & fglge opp og drive fram proses-
sen. I tillegg skulle tilretteleggerne jevnlig
delta pa de regelmessige nettverkssamlin-
gene som ble arrangert for deltakerbedrifte-
ne i regi av BU 2000. Under disse samlin-
gene ble det lagt til rette for bedriftspresen-
tasjoner av fremdrift, erfaringsutveksling
og skolering av tilretteleggerne i totalkvali-
tets-inspirerte arbeidsformer og forbed-
ringsverktgy. Tilretteleggerne og de regel-
messige nettverkssamlingene ble etter hvert
det viktigste og mest innflytelsesrike binde-
leddet mellom bedriftene og BU 2000 pro-
grammet.

Tilretteleggerne gjennomgikk samme
type skolering, og de fikk i stor grad de
samme impulser fra nettverkssamlingene.
Likevel er der stor variasjon mellom bedrif-
tene angdende hvordan prosessene ble fulgt
opp av dem.

Arbeidsmiljoutvikling i
A/S Ror vs. Produktivitets-
utvikling i A/S Produksjon

Eksemplene neste side illustrerer hvor vik-
tig tilretteleggernes innsats var i utviklings-
prosessene, bade med tanke pé organiserin-
gen og oppfelging av prosessene, samt med
tanke pa hva som ble vektlagt i identifise-
ringen og oppfelgingen av forskjellige til-
tak.

For det f@grste sa ser tilretteleggerenes po-
sisjon og ansvarsomrdde i bedriften ut til &
ha dannet grunnlag for deres interesser i
prosessen, og pavirket deres prioriteringer i
oppfelging av utviklingsarbeidet. For det
annet sa var deres evne til & knytte allianser
og hente stgtte fra ulike aktgr-grupper, som
ansatte, ledelsen, mellomledelsen eller BU
2000 nettverket viktig med tanke pa a drive
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I A/S Rgr ble kontor- og personalsjefen, med ansvar for KS og HMS, pekt ut som tilrettelegger. Seinere
overtok tillitsvalgt i bedriften som tilrettelegger.

Gjennom hele BU 2000-perioden var det disse to personene i A/S Rgr som fgrst og fremst identifiserte
seg med forbedringsprosessen. De kom fortlgpende med utspill til hvordan prosessen burde organiseres i
bedriften, samt hva som burde vektlegges i oppfglgingen av forskjellige typer forbedringsprosjekter. Til
tross for at flere produksjonsrelaterte forbedringsprosjekt ble prioritert innledningsvis i bedriften, si ble
det i ettertid forst og fremst lagt vekt pa a fglge opp og gjennomfgre forbedringsforslag som angikk ar-
beidsmiljget.

Forst og fremst var det kontorsjefen og tillitsvalgt som tok initiativet til & fglge opp disse forbedrings-
tiltakene. Tiltakene samsvarte i stor grad med omrader som ligger under kontor-/HMS-sjefens og tillits-
valgt sine ansvars- og interesseomrader. Tillitsvalgt uttrykte i ettertid at hans bakgrunn fra fagbevegelsen
trolig pavirket hans valg og prioriteringer i forbedringsprosessen, og at han etter hvert sa pa den BU 2000
initierte prosessen som en legitim arena eller mulighet til & kjgre fram saker som han selv brente for. Ved-
kommendes bakgrunn som tillitsvalgt var i seg selv en forutsetning for a oppna legitimitet og oppslutning
blant de ansatte for hans initiativ i forbedringsprosessen. Samtidig var den nare kontakten og dialogen
med kontorsjefen, etablert giennom BU 2000, en forutsetning for at vedkommende fikk aksept i ledelsen
for disse initiativene. Uten disse relasjonene er det tvilsomt om tilretteleggeren i denne bedriften ville klart
a pavirke prosessen i den grad han gjorde med séipass stor vekt pa arbeidsmiljg- og fagforeningsrelaterte
forbedringsforslag.

Utover 1 prosessperioden ble det imidlertid et problem i A/S Rgr at topplederen engasjerte seg stadig
mindre i prosessen. Samtaler med toppleder tyder pa at vedkommende i liten grad sa sammenhengen mel-
lom forbedringsprosessen og sitt eget ansvarsomrade knyttet til strategi og forretningsutvikling i konser-
net.

Forbedringsprosessen i A/S Rgr ble i stgrre grad enn i de gvrige bedriftene dratt i retning av a bli en ar-
beidsmiljgrelatert forbedringsprosess, framfor en forbedringsprosess som skulle omfatte alle sidene ved
bedriftens utvikling — inkludert overordnet bedrifts- og strategiutvikling.

I A/S Produksjon fungerte produksjonssjefen som intern tilrettelegger. Ogsa i denne bedriften ble det ar-
rangert bedriftsutviklingskonferanser, idédugnader og prioritert blant aktuelle forbedringsprosjekter. I et-
tertid assosieres forbedringsprosessen spesielt til ett forbedringsprosjekt som gikk ut pa a forbedre pro-
duksjonsflyten ved a endre ‘layout’ i produksjonslokalene. ‘Layoutprosjektet’ medfgrte store fysiske for-
flytninger i fabrikklokalene og omrokkeringer av lager og produksjonsutstyr, og det hadde store konse-
kvenser for endring av ansattes arbeidsstasjoner.

I ledelsen ble det i ettertid lagt vekt pa at ‘layout-prosjektet’ ga store rasjonaliseringsgevinster i produk-
sjonen. De ansatte la imidlertid ogsa vekt pa at arbeidsmiljget ble delvis forverret i form av gkt stgy, og
ved at det i mindre grad ble tilrettelagt for kommunikasjon mellom de ansatte pa tvers av arbeidsstasjone-
ne.

Verken i dette forbedringsprosjektet eller i de gvrige som ble gjennomfgrt i A/S Produksjon, synes ar-
beidsmiljgmessige hensyn a ha blitt spesielt godt ivaretatt. Vektleggingen pa produktivitet framfor ar-
beidsmiljg ma sees i lys av at det var produksjonssjefen som fungerte som tilrettelegger for prosessen i
denne bedriften og som drev fram layoutprosjektet. Som produksjonsingenigr og produksjonsansvarlig i
bedriften var det naturlig for han a bruke forbedringsprosessen til a fokusere pa produksjon og effektivitet.
Dessuten ble prosessen i A/S Produksjon i stgrre grad enn i de gvrige bedriftene forankret i ledergruppens
regelmessige ledermgter, uten at verken tillitsvalgt eller personer med spesielt ansvar for arbeidsmiljget
fikk tilstrekkelig mulighet til a utgve innflytelse pa prosessens innhold. Riktignok ble det arrangert noen
felles samlinger i bedriften der de ansatte skulle fa muligheten til & uttale seg. I fglge samtaler med flere
av de ansatte ble disse mgtene mest oppfattet som et informasjonsopplegg fra ledelsens side, framfor &
fungere som en reell arena for diskusjon og utveksling av synspunkter. Prosessen ble etter hvert oppfattet
som ledelsens utviklingsprosess, og forst og fremst assosiert med produksjonssjefen. Produksjonssjefen la
mest vekt pa a alliere seg med toppledelsen i forbedringsarbeidet. I motsetning til for eksempel A/S Rgr
ble forbedringsprosessen i A/S Produksjon en produktivitetsfokuserende prosess, og det til tross for at
man i stor grad forsgkte & basere prosessforlgpet pa samme type utviklingskonferanser, metodikk og med-
virkning som i de gvrige bedriftene.
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gjennom deres interesser. I A/S Ror var det
en aktgrkonstellasjon av tillitsvalgt og
HMS-ansvarlige som satte dagsorden og
folgte opp prosessen. Resultatet ble sterk
fokus pa arbeidsmiljg-prosjekter. I A/S Pro-
duksjon ble det en aktgrkonstellasjon av
produksjonssjef og topp-ledelsen som fgrst
og fremst satte dagsorden og da med fokus
pa produksjonseffektivitet. For det tredje
ma oppfelgingen og vektleggingen i pro-
sessen sees i lys av den kompetanse og for-
Jorstdelse for ulike utviklingstema (inklu-
dert arbeidsmiljg) som tilretteleggerne satt
inne med forut for prosessen. Den ingenigr-
og produksjonsrelaterte bakgrunnen til til-
retteleggeren i A/S Produksjon bidro til at
vedkommende fgrst og fremst maktet & be-
grepsfeste og se produktivitetsutfordringe-
ne i forbedringsprosessen, og i mindre grad
arbeidsmiljgutfordringene.

Ledelsen, tillitsvalgte og
verneombudenes rolle

De gvrige ngkkelaktgrene som innled-
ningsvis ble trukket med, spilte en mer be-
skjeden rolle i prosessene. Fgrst og fremst
fungerte de som potensielle alliansepartne-
re for forskerne og de bedriftsinterne tilret-
teleggerne i prosessen.

Erfaringene fra bedriftene viser at fopp-
ledelsen 1 bedriftene etter hvert trakk seg
noe tilbake. Delvis skyldes dette at proses-
sene etter hvert ble mer forbundet med
tema som 1& utenfor deres daglige agenda.
Erfaringene fra bedriftene viste for eksem-
pel at forbedringsprosessene, inkludert de
nye mgteforaene, etter hvert tenderte mot &
omfatte drifts- og arbeidsmiljgproblem som
de ansatte opplevde i sitt daglige arbeid. I
mindre grad oppfattet og forholdt lederne
seg etter hvert til prosessene som et virke-
middel som angikk deres agenda for strate-
gi- og bedriftsutvikling. Prosessene ble av

disse etter hvert mer oppfattet som et virke-
middel for arbeidsmiljgutvikling fremfor
bedriftsutvikling.

Mellomledelsen og arbeidslederne 1 be-
driftene inntok innledningsvis en skeptisk
og negativ holding til prosessen. Opplevel-
se av prosessen som en mulig trussel mot
egen posisjon dannet grunnlaget for denne
skepsisen. Etter ca. to ar ble forbedrings-
prosessen derfor forankret klarere i linjeor-
ganisasjonen. Hensikten var a forplikte og
engasjere arbeidslederne i prosessen. I de
fleste bedriftene fikk arbeidslederne ansva-
ret for & lede gruppesamtalene og bringe vi-
dere forbedringsforslag fra disse samtalene.
Fra & ikke veere involvert i forbedringspro-
sessen, fikk arbeidslederne tildelt en ngk-
kelrolle.

Gjennom sin nye sentrale posisjon i de
ulike mgteforaene fikk arbeidslederne bade
en blokkerende og retningsgivende funk-
sjon pa de arbeidsmiljgproblem som det ble
snakket om i disse foraene. For eksempel
var det ikke sa lett for de ansatte & bringe
opp arbeidsorganisatoriske problem der ar-
beidsformennene selv var en del av proble-
met! Da var det lettere & ta opp denne type
problem pa bedriftsutviklingskonferansene
der det var eksterne personer som forsker-
ne, som bidro til & sette dagsorden. Forbed-
ringsforslagene som ble fremmet i de linje-
baserte mgteforaene, viste seg etterhvert
bli sterkt formet av arbeidsledernes autori-
tative posisjon 1 mgteforaene, samt deres
forstaelse og motivasjon for a bringe videre
saker fra de ansatte.

Verne- og bedriftshelsepersonell ble inn-
ledningsvis tiltenkt en rolle i prosessene.
Innledningsvis ble hovedverneombudene
trukket med i prosessen for a fungere som
garantister for at HMS ble vektlagt i for-
bedringsprosessene. Erfaringene fra bedrif-
tene viser imidlertid at hovedverneombude-
ne spilte en beskjeden rolle i prosessene. I
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liten grad tok de initiativ for a utgve innfly-
telse pa prosessens innhold, og de ble heller
ikke brukt som kontaktpersoner eller stgt-
tespillere av tilretteleggerne eller de tillits-
valgte. Bedriftshelsetjenestene, som bedrif-
tene var tilknyttet, avgrenset seg ogsa til a
gi passiv stgtte til og anerkjennelse av pro-
sessene, men uten selv & involvere seg pa
noen aktiv mate.

Hvorfor denne passive rollen til aktgrer
som i utgangspunktet er tiltenkt en sentral
rolle i bedriftene HMS-arbeid? En forkla-
ring for verneombudenes del kan vere at
disse i kraft av sin ‘ombudsstilling’ tradi-
sjonelt har veart opptatt av det fysiske ar-
beidsmilj¢ og konkrete arbeidsmiljgpro-
blem forbundet med akutt risiko eller fare. I
mindre grad har de fungert som talergr for a
ta opp eller gripe fatt i organisatoriske arbe-
idsmiljgsaker, slik de ble vektlagt i BU
2000. Bedriftshelse-personell og annet
HMS-personell har ogsa hatt for vane a inn-
ta en mer passiv rolle som radgivere og eks-
terne eksperter i forhold til bedriftenes
HMS-arbeid, i stedet for selv & gripe tak i
og involvere seg i bedriftenes interne pro-
sesser. En tredje og mer generell forklaring
kan dessuten knyttes til verneorganisasjo-
nens plassering og rolle i bedriftene. Kamp
(2001) viser til skandinaviske undersgkel-
ser og deres generelle papeking av at ‘sik-
kerhetsrepresentanter’® i bedrifter isoleres
fra sine kollegaer og fra det partsbaserte
samarbeidet, og derfor mangler oppbakking
i bedriften. De faller mellom flere stoler
uten en klar forankring og stgtte verken fra
ledelsen pé den ene siden eller fagforenin-
gen pa den andre siden. Verneorganisasjo-
nen féar en nisjeplassering i organisasjonen,
som i trdd med Fricks (1994) terminologi
best kan karakteriseres som en ‘sidevogn’ i
forhold til bedriftens gvrige utviklings- og
forbedringsarbeid.

Dette star i kontrast til de tillitsvalgte sitt
positive engasjement i forhold til BU 2000-
prosessene. I stgrre grad enn verne- og hel-
sepersonellet ble disse innledningsvis truk-
ket aktivt med i prosessene, samt senere
trukket med i forskjellige beslutnings- og
mgtefora der de kunne diskutere og forhol-
de aktivt seg til prosessene. Men utover
dette er det verdt a legge merke til at de til-
litsvalgte 1 stor grad oppfattet og omtalte
BU 2000 som en mulighet og arena for a
drive fram tiltak som de, ut fra sin forstéel-
se av sin tillitsmannsrolle, hadde spesiell
interesse av — og stgtte fra de ansatte — for &
drive fram. Det gjelder bl.a. i arbeidet med
a opprette ulike typer kollektive medvirk-
ningsfora i bedriftene, eller ved a sette pa
dagsorden organisatoriske arbeidsmiljgsa-
ker som fagforeningene tradisjonelt har
veart opptatt av.

Utviklingprosessene ble saledes formet
av ulike aktgrer som enten ble trukket inn
aktivt underveis, eller som selv valgte a for-
holde seg til prosessene pa en aktiv mate
for pa den maten a fa gjennomslag for sine
saker. Erfaringene fra BU 2000 — som i
AMOTEK - programmet illustrerer at ut-
fallet av utviklings- og forbedringsproses-
ser i bedrifter, enten de genereres utenfra
eller innenfra, i stor grad ma forstas i lys av
de interne ngkkelpersoner eller eksterne
utviklingskonsulenter som fungerer som
padrivere i prosessene (Hagedorn-Rasmus-
sen 2001). Erfaringene fra de to program-
mene viser at slike ngkkelpersoner ikke er
ngytrale men derimot bgr oppfattes som
viktige endringsaktprer. Deres motiver,
maktbaser, kunnskap og forstéaelse for savel
arbeidsmiljgfeltet som sin egen rolle i
utviklingssammenheng, samt deres evne til
a navngi og plassere sine saker pa utvik-
lingsagendaen er faktorer som i stor grad
vil virke inn pa prosessenes innhold.
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Ble arbeidsmiljo integrert i
bedriftsutviklingen?

I hvilken grad ble arbeidsmiljg integrert i
de BU 2000 initierte bedriftsutviklings- og
forbedringsprosessene, og hva forteller BU
2000-erfaringene generelt sett om mulighe-
tene for & gjgre arbeidsmiljg til en integrert
del av bedriftsutviklingen?

HMS-lederne i deltakerbedriftene tilleg-
ger fgrst og fremst opprettelsen og bruk av
nye mgte- og medvirkningsfora betydning
for det systematiske HMS-arbeidet i bedrit-
ten, og da som en direkte konsekvens av
forbedringsprosessene. I flere av bedriftene
ble det opprettet gruppesamtaler eller avde-
lingsmgter. Disse mgtene tillegges i ettertid
stor vekt med hensyn til 4 avdekke og falge
opp bade driftsmessige og arbeidsmiljgre-
laterte problem i bedriftene, samt komme
med forslag til forbedringsforslag. Etable-
ring av kollektive arenaer for dialog, erfa-
ringsutveksling og forpliktende engasje-
ment der ansattes sprak og virkelighetsfor-
staelse kommer til uttrykk, fungerte som et
viktige virkemiddel for & bringe arbeidsmil-
jobegrepet inn i de ansattes hverdag. Disse
mgtearenaene hadde i seg selv en motive-
rende og skolerende effekt pa problem-
Igsning i bedriftene. En slik vektlegging pa
ansattes egen problemforstaelse, konstruk-
sjon og definering av arbeidsmiljgagendaen
er i trad med en sosialt og humanistisk in-
spirert kunnskaps tilnerming til arbeids-
miljgomradet. En slik tilnzerming innebea-
rer at det legges mest vekt pa hvordan ar-
beidsmiljgrelaterte utfordringer konstrue-
res, og den refleksjon og l@ring som skjer
mellom aktgrene i prosessen (Skaar 1994).

Forbedringsprosessene tilskrives mindre
betydning for det kontroll- og tilsynsbaser-
te HMS-arbeidet 1 bedriftene, som kommer
inn under den mer instrumentelt og kontrol-
Ivektleggende tiln@rmingen til arbeidsmil-

jeomradet (jmf. Skaar 1994). Fremdeles er
det i fgrste rekke arbeidsmiljgutvalget og
bedriftshelsetjenesten som tillegges betyd-
ning for oppfolgingen av syke- og skade-
fravaeret 1 bedriftene, mens vernerundene,
handlingsplaner, AMU og arbeidstilsynet
tillegges betydning nar det gjelder kartleg-
ging og oppfglging av det fysiske inne- og
ytremiljget i bedriftene.

Oppfatningene hos de HMS-ansvarlige i
bedriftene tenderer altsa i retning av at det
forst og fremst er andre forhold enn de be-
driftsutviklingsrelaterte forbedrings-aktivi-
tetene som har hatt betydning for endringer
i bruk av kontrollbaserte HMS-verktgy. De
bedriftsutviklingsrelaterte forbedringsakti-
vitetene 1 BU 2000 oppfattes fgrst og frem-
st & ha hatt betydning ved at det har fgrt til
generell stgrre oppmerksomhet omkring ar-
beidsmiljgspgrsmal, bidratt til synliggjg-
ring og bevisstgjgring omkring sammen-
henger mellom arbeidsmiljg- og bedrifts-
utvikling, samt bidratt til motivasjon og er-
faringsutveksling omkring arbeidsmiljg-
spgrsmal.

Gjennomgangen av de forskjellige for-
bedringsforslagene i bedriftene viser ogsa
at agendaen domineres av arbeidsmiljg- og
driftsproblem som, sett fra ansattes syns-
vinkel, oppleves som hinder og heft i deres
arbeidsutfgrelse. Sett fra et bedriftsutvik-
lingsstasted er dette arbeidsutfgrelsespro-
blem som helt klart har konsekvenser for
bedriftens produktivitet. I mindre grad har
en gjennom prosessene oppnadd a sette pa
dagsorden arbeidsmiljg-problemstillinger
knyttet til langsiktig belastning i form av
kjemisk eller fysisk pavirkning, straling, er-
gonomi, sikkerhet og risikoforstaelse m.m.
For & kunne tematisere slike problem kre-
ves det gjerne at en kobler inn spesifikk
HMS-ekspertise. Erfaringene fra bedriftene
viser imidlertid at en slik HMS-ekpertise
ikke ble koblet inn i prosessene, eller at de
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som satt med ekspertisen heller ikke tok
initiativ for & komme i inngrep med proses-
sene.

Organisatoriske og sosiale arbeidsmil-
joproblem av mer overordnet karakter, for
eksempel knyttet til kommunikasjon, sam-
arbeid, ledelse og arbeidsorganisering ble
tematisert i den innledende fasen av forbed-
ringsprosessen, men i mindre grad senere.
Organisatoriske arbeidsmiljgproblem er et
omrade som det kreves en viss ‘organisa-
sjonsrelatert innsikt og sprakbruk’ for a
kunne ta opp og behandle. Nar omradet
fikk sa stor oppmerksomhet innledningsvis
kan det i en viss grad tilskrives forskernes
‘italesettende’ bidrag. Forskerne hadde spe-
siell kompetanse innenfor dette arbeidsmil-
j¢ omradet — og som eksterne prosesstilret-
teleggere brakte de med seg begreper, per-
spektiver og en arbeidsmiljg forstaelse som
i stor grad gjorde det mulig — og legitimt — &
sette navn pa disse opplevde problemene og
bringe dem opp pa utviklingsagendaen. Et-
terhvert som prosessene og de lokale for-
bedringsdiskursene ble overlatt til de ansat-
te selv, ser vi at dagsorden i stgrre grad be-
star av de ansattes sma praktiske problem i
hverdagen. I de fleste sammenhengene ble
imidlertid de forskjellige linjebaserte mgte-
og medvirkningsforaene ledet av ansattes
direkte overordnete dvs. arbeidslederne.
Som tidligere nevnt hadde arbeidslederne,
gjennom sin mgtelederrolle, bade en blok-
kerende og retningsgivende funksjon pa
type problem som ble tatt opp i disse forae-
ne, og de bidro nok til at fokus ble dreiet
mot de sma hverdagslige problem, framfor
arbeidsorganisatoriske og mer overordnete
spgrsmal.

Den arbeidsmiljgrelaterte dagsorden pa
de ulike bedriftsutviklingsarenaene ser ut til
a ha vert underlagt ulike (eksterne eller in-
terne) aktgrers autorative posisjoner i for-
hold til disse arenaene, disse aktgrenes for-

staelse og vektlegging pa ulike aspekter ved
arbeidsmiljgbegrepet, og deres eksplisitt —
eller implisitte — mulighet til & pavirke
dagsorden pa de samme arenaene. Dette vi-
ser betydningen av a se pa slike sosiale og
medvirkningsfokuserte utviklingsprosesser
i et relasjonelt perspektiv. Ansattes med-
virkningsbaserte bidrag framkommer pa
grunnlag av hvem de forholder seg til i de
ulike medvirknings sammenhenger, og hva
de oppfatter som legitimt a ta opp i de ulike
sammenhenger.

Konklusjon

Jeg har i artikkelen lagt vekt pa at felles or-
ganisatorisk forankring, utvikling og inte-
grering av felles arbeidsmater, samt vekt-
legging pa medvirkning utgjgr viktige be-
tingelser for a realisere et felles fokus pa ar-
beidsmiljg og bedriftsutvikling. Men jeg
har ogsa argumentert for at utviklings- og
forbedringsprosessene bgr sees pa som so-
siale og politiske prosesser der ulike aktgrer
kan eller vil spille sentrale roller gjennom
maten de velger & forholde seg til slike pro-
sesser pa.

Det danske AMOTEK-programmet har,
gjennom politiske og sosial-konstruktivisti-
ske perspektiver, belyst hvordan ulike ar-
beidsmiljgaktgrer kan spille en politisk rol-
le i slike prosesser i kraft av sine ‘italeset-
tende’ bidrag. I denne artikkelen har jeg
supplert dette perspektivet ved a legge mer
vekt pa relasjonelle aspekt. I utviklingspro-
sesser, og spesielt i prosesser der medvirk-
ning antas & vere en forutsetning, er det
ikke nok & bare legge vekt pa arbeidsmil-
joaktgrene sin politiske rolle. Det er ogsa
viktig a fange opp hvordan de gvrige ansat-
te i bedriftene fortolker og forholder seg til
ngkkelaktgrers posisjon og bidrag i slike
prosesser. Et slikt relasjonelt perspektiv in-
nebarer ogsd en vektlegging pa hvordan
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forstaelse, sprak og praksis knyttet til ar-
beidsmiljgfeltet skapes i den sosiale inter-
aksjon mellom prosessens involverte ak-
tgrer. Dette leder fram til en mer diskursba-
sert forstaelsesramme av slike prosesser
(Jgrgensen & Phillips 1999).

I den sammenheng har jeg lagt vekt pa a
vise hvordan valg av arbeidsform og for-
ankring vil kunne fungere som understgt-
tende og strukturerende betingelser for den
sosiale interaksjon innenfor prosessens
rammer. Arbeidsformen mé derfor ikke
bare sees pa som et instrumentelt anliggen-
de med tanke pa problemidentifisering og
gjennomfgring av tiltak. Like viktig er det &
fokusere pa arbeidsformene som et diskur-
sivt grunnlag for l@ring og refleksjon i en
bedriftsutvikling- og arbeidsmiljgsammen-
heng.

I BU 2000 programmets regi fungerte
nettverks- og bedriftsutviklingskonferanse-
ne som viktige arenaer for & ‘italesette’ —
dvs. sette arbeidsmiljg pa dagsorden som et
legitimt tema i utviklingsprosessene. Deret-
ter fungerte arbeidsformene med vekt pa
verktgy, medvirkning og forankring av for-
bedringsarbeidet i bedriftenes linjestruktur,
som underliggende betingelser for & realise-
re et felles fokus pa arbeidsmiljg og be-
driftsutvikling. Bruken av bedriftutvik-
lingskonferanser og forankringen av for-
bedringsarbeidet i nye mgte- og medvirk-
ningsfora ga alle ansatte en mulighet for &
delta direkte i prosessen, og fremme sin
problemforstaelse og synspunkter pa ak-
tuelle forbedringsforslag. Kombinasjonen
av ulike verktgy og medvirkningsfora fun-
gerte videre som viktige betingelser for a
understgtte lerings- og refleksjonsproses-
ser 1 bedriftene i regi av de lokale arbeids-
miljg- og bedriftsutviklingsdiskursene som
ble etablert som en fglge av BU 2000.

Samtidig viser eksemplene fra bedriftene

at innholdet i og utfallet av prosessene i stor
grad varierer ut fra hvilke ngkkelaktgrer
som kom i inngrep med prosessene, hvor-
dan disse forholdt seg til andre aktgr-kon-
stellasjoner i1 bedriftene og hvordan disse
forholdt seg til de ulike aspekter ved ar-
beidsmiljgbegrepet pa en — for dem — me-
ningsfull mate. Og samtidig ser vi at ansat-
tes bidrag i prosessen og fokus pa ulike ty-
per drifts- eller arbeidsmiljgmessige pro-
blem kan knyttes til de ulike ngkkelaktgre-
nes autorative posisjon og rolle i prosessen.

For tillitsvalgte er det naturlig & innta en
rolle i prosesser der en legger til grunn en
forutsetning om at arbeidsmiljg og produk-
tivitet kan sees pa som to aspekter ved sam-
me sak. Verne- og helse personellet i BU
2000-bedriftene fant det derimot ikke sé na-
turlig & gripe tak i en prosess som bygde pa
disse forutsetningene. Deres passive rolle i
prosessene avspeiler en arbeidsmiljgfor-
staelse hos dem og forstaelse for egen rolle
som mer vektlegger hvordan en skal kon-
trollere og regulere virksomheten for a unn-
gd de negative helsevirkningene av arbei-
det, framfor & gripe fatt i prosesser der ho-
vedmalet er gkt produktivitet.

Mulighetene for & integrere arbeidsmiljg
og bedriftsutvikling, herunder ivaretakelse
av de ulike aspektene ved arbeidsmiljgbe-
grepet bgr saledes forstds i lys av bade de
aktgrene som involveres, arenaene og ar-
beidsformene som tas i bruk. Arbeidsfor-
mer skaper ikke grunnlag for noen integra-
sjon mellom arbeidsmiljg og bedriftsutvik-
ling i seg selv. Derimot kan de best sees pa
som redskap i hendene pa bestemte aktgrer
pa bestemte arenaer, der arbeidsformene
fgrst og fremst far mening ut fra ngkkelak-
tgrenes perspektiv og ut fra hvordan de
gvrige deltakerne fortlgpende i de ulike si-
tuasjonene definerer og opplever premisse-
ne for det som skal vere deres bidrag.
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Noter

1. HMS star for Helse, Miljg og Sikkerhet.

2. AMOTEK er en forkortelse for det danske
forskningsprogrammet ‘Arbejdsmiljg i virk-
somhedernes teknologiske udvikling’ som
har funnet sted i perioden 1996-2001.

3. Se nermere i Finne, H., Levin, M. & Nilssen,
T. (1995) for en redegjgrelse av forholdet
mellom aksjons- og fglgeforskning. Claussen
(2000) og Kvadsheim et. al. (2001) gir en re-
degjorelse for datakilder og anvendte meto-
der i BU 2000.

4. Samstemmighetsteknikker brukes for a gjen-
nomfgre prioriteringsarbeid i grupper. Hen-
sikten er a samordne forskjellige oppfatnin-
ger og forslag i gruppen til det gruppen anser
som det beste forslaget, og da pa en slik mate
at der skaper aksept i gruppen for de forsla-
gene som blir valgt.

5. For n@rmere presentasjon av teknikkene se
Wig, B.B (1996) og Lindge, P.H. (1999).

6. I skandinavisk sammenheng er der lov- og
avtalemessige spilleregler for hvordan utvik-
lingsarbeid i bedrifter skal organiseres og
forankres. Kravene til informasjon og parts-
forankring av slike prosesser er bl.a. lov- og
avtalemessig institusjonalisert i Norge gjenn-
om partenes hovedavtale § 9, Tilleggsavtalen
1, HfB-ordningen, samt delvis ogsa gjennom
Arbeidsmiljgloven §12 om tilrettelegging av
arbeidet. Ivaretakelse av disse kravene kan
sees pa som en lov- og avtalemessig betin-
gelse for at utviklingsprosesser skal oppna
den ngdvendige legitimitet blant de ansatte
og deres representanter.

7. Hovedorganisasjonenes Bedriftsutviklings-
tiltak (HF-B) er en samarbeidsordning mel-
lom LO og NHO som gir stgtte til organisa-
sjonsutvikling i bedrifter. BU 2000 program-
met har vert tett knyttet opp til HF-B.

8. Dette er den danske betegnelsen som tilsva-
rer den norske ‘verneorganisasjonens’ repre-
sentanter.
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