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DEN NORSKE SAMARBEIDSMODELLEN
UTFORDRES?
Den norske samarbeidsmodellenblir bejublet og utfors-
ket bade i offentlige debatt og innen akademia. I den
senere tid har modellen tiltrukket seg internasjonal
oppmerksomhet som en mulig forklaring pa var gode
gkonomiske situasjon med hgy konkurranseevne og
lavledighetien ustabil finanskrisetid. Hoyt lonnsniva,
ensjenergs velferdsstat, hoylevestandard ogetrelativt
hayt skatteniva skal etter radende skonomisk tenk-
ning veere uforenlig med den konkurransekraft som
demonstreres. Allikevel oppfatter na de tradisjonelle

gkonomene Norge i tillegg til de andre nordiske lan-
dene som sveert vellykkede (Asheim, 2011).
Overordnetbeskrives den norske samarbeidsmodel-
len som samspillet mellom velferdsstatens utforming,
makrogkonomiske styringsmodeller og trepartssam-
arbeidet mellom staten, arbeidsgiver- og arbeidstaker-
organisasjonene (Gustavsen, 2007). Vi vil imidlertid
konsentrere oss om virksomhetsniva, hvor bred med-
virkning fra ansatte fremstar som det sentrale kjenne-
tegnet pa den norske samarbeidsmodellen (Toulmin &
Gustavsen, 1996). Samarbeidsmodellen har bidratt til et
hoyt tillitsniva mellom ledelse og ansatte, hoy grad av



autonomi, flatere hierarkier, god leeringsevne, humane
arbeidsforhold og effektive arbeidsformer (Falkum,
Hagen & Trygstad, 2009; Munkeby, 2010).

Samtidig som den norske samarbeidsmodellen
bejubles og internasjonale studier peker pa kvaliteter
ved norske arbeidsorganisasjoner preget avautonomi
og leering (Lorentz & Lundvall, 2011), har lean organi-
sering for alvor gjort sitt inntoginorsk arbeidsliv. Ikke
bare industrien, men ogsa privat tjenesteyting, kommu-
nal sektor, statlig forvaltning og helseforetak gjennom-
forer na lean-inspirerte endringsprosesser, ofte med
betydeligkonsulentbistand. Lean organisering bygger
paToyotas produksjonssystem, som har vist seg avaere
effektivt for hgyvolums vareproduksjon (Krafcik, 1988;
Womack, Jones & Roos,1990). I den internasjonale lit-
teraturen er det imidlertid ogsa papekt at effektivitets-
gevinstene kan fore med seg betydelige «<menneskelig
kostnader» (Klein, 1989). Studier fra Japan, England og
USA har pekt pa snevre kontrollspenn, lavautonomi og
hayt arbeidspress (Graham, 1995; Lewchuk & Robert-
son, 1997; Nomura & Jiirgens, 1995; Sewell & Wilkinson,
1992; Vidal, 2007).

Mot denne bakgrunnen stiller vi sparsmalet om lean
organisering utgjer en trussel mot den norske samar-
beidsmodellen pavirksomhetsniva. Spgrsmalet er hay-
aktuelt, og det foreligger ingen konsensus. Pa den ene
siden vektlegger aktorer som Lean Forum Norge det
positive samspillet mellom lean organisering og den
norske samarbeidsmodellen gjennom begrepet «lean
panorsk». Lean Forum Norge ble etablert pa initiativ
fraparteneiarbeidslivet, konsulentselskaper og forsk-
ningsmiljger,og LO eren avde sentrale initiativtakerne.
Den nasjonale arskonferansen i 2011 samlet 550 entu-
siaster og nysgjerrige. Pa den andre siden har Norsk
Tjenestemannslag ved UiO nylig publisert en brosjyre
med tittelen «Ja til medbestemmelse og tillit. Nei til
lean»! (NTL UiO, 2011), der lean organisering fremstil-
les som en trussel mot den norske samarbeidsmodellen.
Svenske forskere har beskrevetlean organisering som
en trussel mot fagforeningenes etablerte forstaelse av
«det goda arbete» (Johansson & Abrahamsson, 2009).
Pa den annen side har det svenske LO-forbundet IF
Metall i en utredning pekt pa bade positive og nega-
tive elementer ved lean organisering sett i sammen-

1. Rapport fra NTL ved Universitetet i Oslo.
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heng med «det goda arbete». Poenget deres er at lean
organisering inneholder ulike elementer, og det er til-
strekkelig fleksibilitet til 4 forhandle frem akseptable
lgsninger lokalt.?

Den offentlige diskusjonen om lean og den norske
samarbeidsmodellen fremstar altsa som temmelig
polarisert. Vart bidrag til denne debatten bygger pa
en komparativ, empirisk studie av lean organisering
ien japansk og en norsk industribedrift, der vi under-

2. Rapport fra IF Metall, 2003.
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spker hvilke muligheter ansatte har til medvirkning

i de to bedriftene. Begge er organisert i henhold til

prinsippene for lean. Den japanske bedriften er del-
eid av Toyota og representerer arketypen av Toyota-
modellen, som er sveert ulik det vi tenker pa som den

norske modellen. Den norske bedriften befinner seg

iet krysspress mellom lean og den norske modellen.
Gjennom a sammenlikne organisering og medvirkning

idetobedriftene kan vi diskutere hvorvidt og eventuelt
pahvilken mate lean utgjoer en trussel mot den norske

modellen pa virksomhetsniva.

Vivilidetvidere forst klargjore de sentrale begre-
pene i studien: lean organisering, den norske samar-
beidsmodellen og medvirkning. Deretter presenteres
vart analytiske rammeverk og resultatene fra den sam-
menliknende studien. Til slutt diskuteres funnenes
betydningfor spersmalet om hvorvidtlean organisering
innebaerer en trussel mot den norske samarbeidsmo-
dellen.

LEAN ORGANISERING
Begrepet «lean production»®ble lansert av forskere ved
MIT som studerte den globale bilindustrien (Krafcik,
1988; Womack, et al., 1990) og kom frem til at japanske
bilfabrikanter, og spesielt Toyota, var organisert paen
mate som ga hayere produktivitet, kvalitet og fleksibi-
litet enn konkurrentene. Med henvisning til Toyotas
utenlandsetableringer argumenterte de for at lean
produksjon ikke var avgrenset til Toyota eller Japan,
men kunne og burde bli fremtidens globale standard
for hgyvolumsproduksjon (Womack, et al., 1990, s. 285).
Selv om konseptet lean produksjon har vert gjen-
stand for omfattende forskning og implementering,
eksisterer det ingen entydig definisjon. Ofte refereres
dettil praksiser assosiert med Toyotaeller mer generelt
til prinsipper for god drift, uavhengig av prinsippenes
opphav (Benders & Van Bijsterveld, 2000). En vanlig
definisjon er at lean produksjon handler om a fjerne
«slgsing» (Womack & Jones, 1996). Svakheten ved en
slik definisjon er at den ikke skiller mellom lean pro-
duksjon og rasjonalisering mer generelt. Basert pa en
gjennomgang av forskningslitteraturen argumenterer
Shah og Ward for at kjernenilean produksjon er syste-
matisk fjerning avvariabilitet internt oglangs verdikje-

3. Oversettes i det folgende som «lean produksjon». Det helnorske
alternativet, «slank produksjon», er lite brukt.

den (Shah & Ward, 2007, s.791) for a gjgre produksjonen
stabil, forutsigbar og tilrettelegge for forbedringer. For
a oppna stabilitet benyttes en rekke verktoy og virke-
midler: Just-in-time, utjevning av produksjon, total
kvalitetsledelse (TQM), totalt produktivt vedlikehold
(TPM) og utstrakt samarbeid med underleverandgrer
(Ohno,1988; Shah & Ward, 2003). Vivil her konsentrere
oss om de organisatoriske praksisene og refererer til
disse som lean organisering. Verktgy og praksiser knyt-
tet spesifikt til maskineri, logistikk og leveranderer/
kunder vil kun bli dreftet i den grad de har betydning
for arbeidsorganiseringen. Sentrale elementer i lean
organisering er standardiserte prosesser, jobbrotasjon,
teamorganisering og forbedringsgrupper (Durand, Ste-
ward & Castillo, 1999; Karlsson & Ahlstrom, 1996).
Hvilke konsekvenser harlean organisering for med-
virkning? I bestselgeren The Machine that Changed the
World (Womack, etal.,1990) gjgres det til et stort poeng
at lean organisering representerer et brudd med tra-
disjonell masseproduksjon og inhumant samlebands-
arbeid. Det henvises til «dynamisk teamarbeid» og
«respekt for menneskelige systemer». Ifglge MIT-fors-
kerne bidrar altsé lean organisering til mer medvirk-
ning, men det er verdt 4 merke seg at deres referanse
idenne sammenheng er amerikansk fordisme og ikke
den nordiske tradisjonen. Kritikere av Womack et al.
(1990) karakteriserer pastandene om teamarbeid og
gkt medvirkning som urimelige. Fokuset pa standardi-
sering av prosesser og rapporter om intensivert over-
vakning (Sewell & Wilkinson,1992), gkt stress (Parker
& Slaughter, 1988; Stewart, 2009) og konsentrasjon av
makt iledelseshierarkiet (Nomura & Jiirgens, 1995)
lederkritikerne til konklusjonen atlean organisering er
taylorismeiny forkledning (Berggren,1993; Dankbaar,
1997). Med ny-taylorisme menes en organisasjonsform
hvor operatgrene har ansvar for utferelsen av arbeid,
men ikke for planlegging og regulering av arbeidspro-
sessen. Dette eritrad med den vertikale arbeidsdeling
av manuelt og mentalt arbeid foreskrevet av F. Taylor
(1967). Taylorisme apner i sveert liten grad for opera-
torenes medvirkning, og ifglge kritikerne gjelder det-
te ogsa for lean organisering. Basert pa erfaringer fra
Toyotas virksomheti USA utvikler Adler og Cole (1993)
entredje posisjon paspgrsmalet omlean organisering
og medvirkning. De beskriver lean organisering som
grunnleggende byrakratisk, men papeker samtidig at
det apner for utstrakt medvirkning gjennom proses-



serfor arbeidsdesign og kontinuerlig forbedring. For a
beskrive denne organisasjonsformen foreslar de begre-
pene «leerende byrakrati» og «demokratisk taylorisme».
Deninternasjonale litteraturen gir oss ikke noe enty-
dig svar paforskningsspgrsmalet. Tre ulike teoretiske
posisjoner er identifisert. En rimelig tolkning av de
blandede funnene er at konsekvensene avlean organi-
sering vil veere avhengig av konteksten den implemen-
teres i. Folgelig ma spgrsmalet om lean organisering i
Norge droftes i lys av empiriske undersgkelser. Forst
vil vi imidlertid avklare hva vi mener med den norske
samarbeidsmodellen pa virksomhetsniva.

DEN NORSKE SAMARBEIDSMODELLEN PA
VIRKSOMHETSNIVA: BRED MEDVIRKNING
Vivilidet folgende avgrense den norske samarbeids-
modellen til de praksiser som utspiller segiden enkelte
virksomhet. Utgangspunktet for disse praksisene erlov-
givning, avtaleverket mellom partene og samarbeids-
forsgkene med industrielt demokrati fra 1960-tallet.
Utviklingen av den norske samarbeidsmodellen har
i tillegg veert understottet av arbeidslivsforskning
gjennom en serie nasjonale programmer (Falkum, et
al., 2009; Finsrud, 2009; Gustavsen, Qvale, Sgrensen,
Midtbg & Engelstad, 2010). Sentralt i den norske sam-
arbeidstradisjonen er ideen om ansattes medvirkning.
Allerede i de tidlige avtaledokumentene mellom par-
tene ble medvirkning fremhevet som et middel til bed-
ring av arbeidsvilkar, gkt produktivitet og innfgring
av demokrati pa arbeidsplassen. (Thorsrud & Emery,
1964). De brede sosiale malsettingene gjor at den norske
samarbeidsmodellen skiller seg franyere (amerikansk)
HRM-diskurs, hvor medvirkning forst og fremst moti-
veres av bedriftsgkonomiske hensyn (Ramsay, Schola-
rios & Harley, 2000).

Medvirkning innebeerer at ansatte far makt til 4 ta
beslutninger som angar virksomheten (Pateman, 1970),
ogfarmulighettil ahainnflytelse over eget arbeid (Hel-
ler, Pusic, Strauss & Wilpert, 1998). Medvirkning kan
anta mange ulike former (Black & Gregersen, 1997;
Dachler & Wilpert,1978). Envanligoppdeling er a skille
mellom representativmedvirkning der ansatte far inn-
flytelse gjennom valgte representanter, og direkte med-
virkning der ansatte kan tabeslutninger omkring eget
arbeid (Busck, Knudsen & Lind, 2010).

INorge skjer representativmedvirkning hovedsake-
lig gjennom fagforeningers deltakelseiformelle og mer
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uformelle fora. Seertrekk ved det norske arbeidslivet
er hpy organisasjonsgrad og at tillitsvalgte og ledere
kan kombinere samarbeid og forhandling (Huzzard,
Gregory & Scott, 2004; Rolfsen, 2011). Hovedavtalen
mellom partene fra 1935 markerte et historisk sosi-
alt kompromiss. Her anerkjennes arbeidsgivers sty-
ringsrett, samtidig som prinsippet om medvirkning
fraarbeidstakerne representert ved fagforeninger slas
fast. I kjolvannet avsamarbeidsforsgkene pa1960-tallet
ble medvirkning lovfestet. Aksjeloven fra 1973 sikret
at ansatte i aksjeselskaper over en viss stgrrelse skal
ha valgte representanter i bedriftens styre. Arbeids-
miljeloven fra 1977 (revidert i 2004) har en paragraf
om psykososialt miljg der variasjon, medbestemmelse
og meningsfylt arbeid er lovfestet. I hovedavtalens til-
leggsavtale del Bfra1982ble det dessuten avtalefestet
etbeerende prinsipp om at partene pabedriftsniva skal
samarbeide om gkt verdiskaping gjennom bred med-
virkning. Formelle arenaer for & oppna dette er blant
annet arbeidsmiljoutvalg (HMS og arbeidsmilja) og
bedriftsutvalg (produktivitet og gkonomiske forhold),
hvor ansatte ogledelse har like mange representanter.

Et viktig spersmal i en norsk kontekst er hvorvidt
de ulike formene for medvirkning understeatter hver-
andre og bidrar til de samme effektene (Gustavsen et
al.,, 2010). Her er det ulike synspunkt. Ifglge noen stu-
dier har representativ medvirkning klar positiv inn-
flytelse pa arbeidsvilkar, mens innflytelsen er mindre
entydig nar det gjelder direkte medvirkning (Busck et
al., 2010; Gonzalez, 2010). I norsk sammenheng har
derimot den positive effekten av direkte medvirkning
pa arbeidsvilkar veert seerlig fremhevet (Thorsrud &
Emery, 1970). I samarbeidsforsgkene fra 1960-tallet
ogde tidlige avtaledokumentene ble det lagt vekt pa at
bade representativ og direkte medvirkning var vesent-
lig for utvikling av industriell demokrati (Thorsrud &
Emery, 1964). Individuell involvering ble sett pa som
basis for utvikling av velfungerende representative
strukturer. Tilsvarende var representativmedvirkning
ansett som en forutsetning for a sikre direkte medvirk-
ning (Qvale, 1976; Thorsrud & Emery, 1970). En mye
brukt term for aillustrere dette gjensidige samspilleter
«bred medvirkning» (Toulmin & Gustavsen,1996), som
nylig ogsa ble stadfestet som offisiell nasjonal politikk
(Munkeby, 2010).

For a kunne identifisere ulike typer av medvirk-
ning i casebedriftene trenger vi a operasjonalisere
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medvirkningsbegrepet. Den representative formen

for medvirkning vil gjenkjennes ved involvering av fag-
foreningen i den enkelte virksomhet. Nar det gjelder

direkte medvirkning, vilvi dele denneito dimensjoner.
Den fgrste dimensjonen er autonomi, som dreier seg

omihvilken grad en arbeidsgruppe kan fatte beslutnin-
ger vesentlige for gruppens arbeid (Cummings, 1978;

Trist, 1981). Typiske beslutninger vil veere knyttet til

valg avarbeidsmetoder, produksjonsmal, rekruttering,
overtid, jobbrotasjon, kvalitetskontroll, vedlikehold og

omstilling av maskiner (Gulowsen, 1971; Murakami,
1997). Den andre dimensjonen ved direkte medvirk-
ning er kontinuerlig forbedring. Var klassifisering av
kontinuerlig forbedring som medvirkning er omstridt.
For eksempel hevder Moldaschl og Weber (1998) at

kontinuerlig forbedring under lean organisering er

en type «selvrasjonalisering», som er grunnleggende

istrid med ansattes interesser. Andre har fremhevet

atkontinuerlig forbedring har tydelige medvirknings-
elementer (Adler & Cole, 1993; Dankbaar, 1997). Var

posisjon er at kontinuerlig forbedring kan bidra til

leering, variasjon og innflytelse over arbeidsforhold

som er viktige elementer innenfor den norske model-
len. Malet med forbedringsprosessene trenger ikke

vaere intensivering avarbeid, det kan ogsa dreie seg om

forbedret HMS eller eliminering av fysiske og psykiske

stressfaktorer. En ngdvendigbetingelse er at operato-
rene har innflytelse pa hvordan dette forbedringsar-
beidet organiseres og ledes.

I det videre vil vi forholde oss til disse tre dimen-
sjonene ved medvirkning: involvering av fagforening,
autonomi og kontinuerlig forbedring. Det empiriske
arbeidet er basert pa casestudier i to bedrifter gjen-
nomferti2009 0g 2010, inkludert observasjon oginter-
vjuer med relevante aktorer fraledelse, fagforening og
operatgrer.

LEAN ORGANISERING | JAPAN

Denjapanske bedriften erleverander avlettmetallkom-
ponenter til japansk bilindustri. Den har 1500 ansatte

som arbeider innenfor ekstrudering, stoping og maski-
nering. Bedriften er delvis eid av Toyota og har brukt

Toyotas produksjonssystem i artier.

Den minste arbeidsenheten kalles «linje» og bestar
av fem operatgrer som roterer etter en oppsatt plan.
En av disse er utnevnt som fgrstemann. Forsteman-
nen behersker alle oppgavene palinjen og kan arbeide

palinjen eller drive oppleering etter behov. For hver
tredje linje finnes en arbeidsformann, som er formelt
ansvarlig for rapportering, planlegging avjobbrotasjon
ogimplementering av tiltak fra forbedringsgruppene.

Etter tre maneder er alle nye operatgrer forpliktet
til 8 melde seg inn i fagforeningen. Medlemskapet ma
avsluttes hvis operateren stiger til hgyere grad enn
formann. Fagforeningen er en «company union», som
organiserer alle underordnede i bedriften, pa tvers av
faggrenser, typisk for japansk arbeidsliv. Den er ikke
tilknyttet nasjonale fellesorganisasjoner. I litteratu-
renbeskrives disse foreningene som lite uavhengige og
generelt foyelige overfor ledelsens bedriftsskonomiske
prioriteringer (Cusumano, 1985).1 casebedriften er fag-
foreningens viktigste rolle knyttet til arlige lennsfor-
handlinger og deltakelse iregelmessige mgter om HMS.
Fagforeningen har ingenrolle knyttet til organisasjons-
utvikling og heller ingen offisiell mening om arbeidsor-
ganiseringen. Pa denne bakgrunnen kan vi konkludere
med at den representative medvirkningen er lav.

Tidsstyringen av produksjonen er sveert stram, og
syklustiden for manuelle operasjoner er litt over ett
minutt. Jobbrotasjonsplanene lages med tanke pa a sik-
re at hver operatgr behersker alle operasjonene pa sin
linje, og alle deltarirotasjonen. Hver arbeidsoperasjon
erstandardisertien skriftlig arbeidsrutine. Figur1,som
viser et bilde fra bedriftens treningssenter, indikerer
at standardens detaljeringsgrad er hay.

Ser vi pa dimensjonen autonomi, kan vi oppsum-
mere med at arbeidsgruppene ikke har innflytelse pa
arbeidsmetoder, produksjonsmal, rekruttering, overtid,
jobbrotasjon eller omstilling av utstyr, men har noe
innflytelse pa gjennomfering av kvalitetskontroll og
vedlikehold. Pa denne bakgrunn kan vi konkludere med
at autonomien er lav i denne bedriften.

Det siste temaet er forbedringsarbeid. Hver opera-
tor, inkludert forstemenn og formenn, tilhgrer en per-
manent forbedringsgruppe. Forbedringsgruppene er
satt sammen av ti personer fra ulike linjer, som meotes
ukentlig. Tiden brukt pa forbedringsarbeid er ulgnnet,
men gode forslag belgnnes gkonomisk og symbolsk.
Hver operatgr forventes a bidra med minimum tre
forbedringsforslag arlig. Nar forbedringsgruppen har
kommet med forslag, er det opp til linjeorganisasjo-
nen a validere og implementere endringen. Bedriften
har dessuten vunnet nasjonale priser i forbedringsar-
beid. Vi kan konkludere med at bedriften skarer hgyt



pa forbedringsarbeid, men maten det organiseres pa,
er bestemt av ledelsen og ikke en del av den ordinzgere
virksomheten for arbeidsgruppene.

LEAN ORGANISERING | NORGE

Den norske bedriften er ogsé leverandger av lettmetall-
komponenter til bilindustri med tilsvarende teknolo-
giske prosesser som den japanske. Bedriften har om

lag 500 ansatte. Bedriften har operert etter lean-prin-
sippene siden omkring 1985 og har definert sitt eget

produksjonssystem som kombinerer Toyotas produk-
sjonssystem med forbedringspraksiser utviklet lokalt.
Bedriften har veerten integrert del avdet norske samar-
beidsprosjektet i mange ar, og idealene om industrielt

demokrati er godt forankret.

Alle operatgrer, inkludert skiftledere, er organisert
i Fellesforbundet. Fagforeningen er sterkt involvert i
bedriftsutvikling, ogsa utover lovpalagte fora. Gene-
relt er fagforeningen positivtil lean organisering, som
ansees som en ngdvendighet for a veere konkurranse-
dyktig og sikre arbeidsplassene. Som fagforeningsle-
der uttalte: «[V]i har veert padrivere for lean, for den
varianten vi var med pa a bygge opp. Vibrukte deler av
Toyota-systemet som var veldig nyttig, men kombinerte
det med vare egenutviklede forbedringssystemer. Det
er involvering og delegering av ansvar som er spreng-
kraftenisystemet vart». Gjennom et godt etablert part-
nerskap har fagforeningen en sterk posisjon.

Nar det gjelder dimensjonen autonomi, er arbeids-
operasjoner standardiserte, men mindre rigide enn
hos den japanske bedriften, og operatgrene har i
starre grad veert involvert i a utvikle standardene.
Produksjonsmalene er bestemt av kundene, og plan-
leggingshorisonten er kort, som en av operaterene
uttrykker det: «Nar lastebilen star og venter, er det
ikke mye a diskutere, bare a gjore jobben.» Teamet
har ikke innflytelse pa rekruttering av nye medlem-
mer. De kan ikke bestemme overtid selv, men beho-
vene blir droftet pa det daglige motet, og den enkelte
blir involvertia finne praktiske lgsninger. Ansvar for
jobbrotasjon, kvalitetskontroll, vedlikehold og omstil-
ling av utstyr er helt og holdent delegert til arbeids-
gruppen, og mange grupper har utarbeidet sine egne
rutiner i samarbeid med vedlikeholdspersonell. Det
er arbeidsgruppen i morgenmetet som tar de ende-
lige avgjarelsene. Som en operater sa: «[V]i ma falge
rutinene, men siden vi har laget rutinene selv, opp-
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FIGUR 1 Fotografi fra treningssenteret til den japanske bedriften.
Her beregnes optimalt bevegelsesmanster i en enmannscelle.

leves ikke dette firkantet». For lean organisering ble

innfert, var det egne spesialister som utforte vedlike-
hold, kontroll og omstilling, mens na er dette oppgaver

gruppen gjor selv, noe de ser pa som en klar forbedring.
Autonomi kan betraktes som a veere middels: hoyere

enniden japanske bedriften, men lavere enn idealet

beskrevetilitteraturen om autonome arbeidsgrupper

(Gulowsen, 1971).

Forbedringsarbeid skjer pa flere arenaer, stort sett
som en del av arbeidsgruppens ansvar. Morgenmgotet
gir anledning til A melde inn forslag og diskutere avvik
fra natt- og kveldsskiftet. Ukentlig er det satt av tid til
et forbedringsmgte for hvert team. Den viktigste for-
bedringsarenaen er allikevel knyttet til operatorstyrt
vedlikehold. Ledelsen og fagforeningen harisamarbeid
definert en prosess alle arbeidsgruppene skal gjennom,
hvor de i samarbeid med vedlikeholdsavdelingen skal
definere standarder for orden, ryddighet og daglig
vedlikehold av maskinene. Deretter har arbeidsgrup-
pen ansvar for a fordele daglige vedlikeholdsoppgaver
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internt. Involveringeniforbedringsarbeid er hgy og et
tema fagforening ser pa som sveert vesentlig for den
totale medvirkningen i bedriften.

DISKUSJON

Temaet for artikkelen er hvorvidt lean organisering

bidrar til 4 undergrave den norske samarbeidsmodel-
len pa virksomhetsniva. Vi har identifisert tre viktige

dimensjoner for medvirkning. I det folgende vil vi

drofte hvordan disse fremstar i de to bedriftene vi har

presentert, og hvordan de ulike formene for medvirk-
ning samvirker.

Dimensjonen autonomi er mest fremtredende i tid-
ligere forskning om medvirkning oglean organisering.
Basert pa en omfattende litteraturstudie konkluderer
Benders og van Hootegem (1999) med at grad av auto-
nomi er den viktigste forskjellen mellom teamarbeid
innenfor lean organisering og den skandinaviske tra-
disjonen. Sammenlikner vi med norske bedrifter uten
lean organisering, er det apenbart at autonomien er
lavere, grunnet hgyere grad av standardisering og kor-
tere tidsfrister (Rolfsen, Ingvaldsen & Hatling, 2012).
Pa den annen side er autonomien langt hoyere i den
norske ennidenjapanske bedriften, selvombegge bru-
kerlean-prinsippene, noe somviser at ssmmenhengen
mellom lean produksjon og organisasjonsform ikke er
deterministisk, men avhengig avhvor detaljert og rigid
standardiseringen er. Det er noen apenbare grenser for
autonomiinnen lean organisering, men det er mulig a
hamoderatautonomived at ansvaret for jobbrotasjon,
vedlikehold og kvalitetskontroll er delegert til arbeids-
gruppene. Noen av disse spesialistoppgavene er over-
forttil gruppene som en konsekvens avden tilnserming
tillean organisering bedriften har utviklet, og gruppens
totale ansvar er dermed betydelig gkt. Sentralt er ogsa
at rutiner og standarder er utviklet av gruppene selv,
noe vare informanter vektlegger som sveert positivt.

Dimensjonen forbedringsarbeid var hgyt prioritert
ibegge bedriftene, men maten det ble organisert pa,
er forskjellig. I den japanske bedriften var arbeidet
ledelsesstyrt, det foregikk utenfor normal arbeidstid
og var ulgnnet, mens i den norske bedriften var det
arbeidsgruppen som var ansvarlig for & organisere for-
bedringsarbeidet, og fagforeningen var sterkt involvert
iautarbeide inkluderende metoder.

Lean organisering legger ikke restriksjoner pa den
tredje dimensjonen som er representativ medvirkning.

Ifelge fagforeningenidennorske bedriften er den minst
like sterk som den har veert siden 1960-tallet. Ogsa
amerikanske forskere har funnet at lean organisering
godt kan kombineres med et sterkt partnerskap mel-
lom ledelse og fagforening (Adler, Goldoftas & Levine,
1998; Rubinstein, 2001).

Igjennomgangen avden internasjonale litteraturen
viste vi at det finnes tre hovedposisjoner om forholdet
mellom lean organisering og medvirkning: 1) at lean
organisering forer til mer medvirkning, 2) atlean orga-
nisering er ny-taylorisme og dermed forer til redusert
medvirkning, 3) at lean organisering har byrakratiske
og tayloristiske trekk, men at det apner for medvirkning
gjennom prosesser for jobbdesign og kontinuerlig for-
bedring. Funnene vare gir liten stotte til at de forste to
posisjonene har gyldighetien norsk kontekst. Hvis refe-
ransen er den norske samarbeidsmodellen med selv-
styrte arbeidsgrupper (Thorsrud & Emery, 1970), erdet
urimelig d hevde atlean organisering gker medvirknin-
gen, nettopp fordi gruppenes autonomi blir begrenset
gjennom standardisering og stram tidsstyring. Ei heller
kanlean organisering karakteriseres som ny-taylorisme,
fordi arbeidsgruppene er delegert en rekke indirekte
oppgaver og har betydelig innflytelse over eget arbeid.
Denstrenge vertikale arbeidsdelingen mellom arbeids-
ledere, tekniske spesialister og operatgrer gjenfinnes
ikke i var norske casebedrift. Vare funn ligger tettere
opptil den tredje posisjonen: standardisering bringer
inn byrakratiske elementer, men det er allikevel bety-
delig rom for autonomi og medvirkning mer generelt.

Omvisammenlikner den norske casebedriften med
den japanske casebedriften og andre rapporter om
ny-taylorisme, ser det ut til at lean organisering kan
anta bade medvirkningsbaserte og mer autoritaere
former. Pa generelt grunnlag kan vi ikke slutte atlean
organisering i et norsk arbeidsliv ikke ogsa kan anta
autoriteere former. Slik sett vil kritikernes advars-
ler veere berettiget. Det interessante spgrsmalet blir
da hvilke rammebetingelser som fremmer medvir-
kningsbaserte former forlean organisering. Basert pa
casene i denne artikkelen er det en rimelig hypotese
at en sterk og aktivt involvert fagforening bidrar til
a trekke lean organisering i en medvirkningsbasert
retning. Denne hypotesen stottes avtidligere arbeids-
livsforskning som har fremhevet samspillet og den
gjensidige avhengigheten mellom ulike former for
medvirkning (Qvale, 1976; Thorsrud & Emery, 1970).



Siden en grunnpilar i den norske samarbeidsmodel-
len er utstrakt partssamarbeid pabade nasjonalt niva
og virksomhetsniva, ligger forholdene til rette for at
«lean pa norsk» kan bli en medvirkningsbasert form
for lean organisering.

KONKLUSJON

I denne artikkelen stilte vi spgrsmalet om lean orga-
nisering utgjer en trussel mot den norske samarbeids-
modellen pa virksomhetsniva. Vare funn viser at en
av dimensjonene ved medvirkning, autonomi, blir
pafort klare begrensninger som folge av lean organi-
sering. Dette skjer pa grunn av gkt standardisering og
korte tidsfrister. Nar det gjelder de to andre formene for
medvirkning, kontinuerlig forbedring og involvering
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