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Forord

Fafo har pa oppdrag fra styret i Hovedorganisasjonenes Fellestiltak (HF) gjennom-
fort denne evalueringen av organisasjonens virksomhet. Vi vil takke oppdragsgiverne
for fin dialog og godt samarbeid gjennom evalueringen, og for grundige og nyttige
kommentarer. Vi fikk god hjelp fra sekretariatslederne til & fi oversikt over infor-
masjon om medlemmer og relevante dokumenter, noe vi var avhengig av for 4 kunne
gjennomfere evalueringen. Vi vil takke alle dem som har stilt opp til informant-
intervjuer og velvillig har delt sin tid, erfaringer og synspunkter med oss. Uten denne
velviljen fra HF-systemets egne folk og ansatte, ledere, tillitsvalgte og stottepersoner
i vére casestudier, kunne vi ikke gjennomfert denne evalueringen.

Bjorne Grimsrud har hatt hovedansvaret for utformingen og gjennomferingen
av prosjektet. Rapporten er et samarbeidsprosjekt mellom forfatterne, som har hatt
hovedansvar for ulike deler. Bjorne Grimsrud har skrevet kapitlene 3 og 6, Sol
Skinnarland har skrevet kapitlene 2, 4 og 5. Leif E. Moland har hatt ansvaret for
gjennomferingen av den kvantitative undersokelsen og for en tilrettelegging av det
kvantitative datamaterialet gjennom hele rapporten. Underveis har vi dratt stor nytte
av kompetansen til flere av vire kollegaer. Vi vil spesielt takke Jan Balstad, Eivind
Falkum og Jon Lahlum for viktige bidrag. Opinion AS har vart underleverander
pa bedriftssurveyen. Totalrammen for prosjektet har vert pa 850 timer, og prosjektet
startet i november 2004 og ble avsluttet i mai 2005.

Forfatterne er ene og alene ansvarlig for eventuelle feil og mangler ved rapport-
ens endelige innhold og utforming.

Oslo 31. mai 2005

Forfatterne



Forkortelser

ARENA Bedriftsrettet utviklingsprogram i regi av Innovasjon Norge
BI Handelshoyskolen BI

BU 2000 NER programmet Bedriftsutvikling 2000

FoU Forskning og Utvikling

HABUT Hovedavtalens bedriftsutviklingstiltak

HF Hovedorganisasjonenes Fellestiltak

HE-B Hovedorganisasjonenes Fellestiltak — Bedriftsutvikling
HSH Handels- og Servicenzringens Hovedorganisasjon

IA Inkluderende Arbeidsliv

IN Innovasjon Norge

LO Landsorganisasjonen i Norge

MOBI Mobilisering for FoU-relatert Innovasjon (NFR-program)
NAF Norsk Arbeidsgiverforening

NHO Neringslivets Hovedorganisasjon

SBA Senter for Bedre Arbeidsliv

SMB Smi og mellomstore bedrifter

SINTEF Stiftelsen for industriell og teknisk forskning

SND Statens Neerings og Distriktsutviklingsfond (i dag Innovasjon Norge)

VS 2010 NFR programmet Verdiskaping 2010

Forklaring pa forkortelser i figurene

Hovedutvalg A=(bedrifter dekket av hovedavtalen, og deltatt i HE-prosjekt)
Hovedutvalg B=(bedrifter dekket av hovedavtalen, men ikke deltatt i HF-prosjekt)
TV A= dllitsvalgt i hovedutvalg A

TV B= dillitsvalgt i hovedutvalg B

Led A= ledere i hovedutvalg A

Led B= ledere i hovedutvalg B

HF-delt= deltatt i HF-stottede prosjekeer eller tiltak

B1=10-19 (bedriftsstarrelse)

B2=20-49 (bedriftsstorrelse)

B3=50+ (bedriftsstorrelse)

Al=Enkeltbedrift

A2=Regional

A3=Bransje



1 Sammendrag, konklusjoner
og anbefalinger

Denne rapporten har evaluert Hovedorganisasjonenes Fellestiltak i perioden 1998
til 2004. I HFs malsetting ligger en intensjon om 4 nd ut til alle de ca 7000 bedkrif-
tene dekket av Hovedavtalen mellom LO og NHO. En sgker 4 styrke bedriftenes
utviklingsevne gjennom okt partssamarbeid. Aktivitetene kan ses pd som ulike méter
4 initiere spredning av metoder for & bedre samarbeidet om verdiskaping. Det be-
tyr at en evaluering ikke kan begrense seg til resultater oppnédd i hver enkeltaktivi-
tet. Den m3 ogsd vurdere aktivitetenes relevans og potensial for &:

* skape varige endringer pa bedriftsniva, og

* pévirke strukturer som stotteapparat og nettverk som kan bidra til spredning
For & evaluere dette har vi foretatt:

* litteratursek og dokumentanalyse

* informantintervjuer med nekkelpersoner i styret, sekretariatet, andre relevante
personer i LO og NHO og strategiske samarbeidspartnere, (som for eksempel
NEFR, IN)

* dybdestudier av et utvalg pd fem prosjekter (bdde avsluttede og pdgdende) der
vi har intervjuet ngkkelpersoner knyttet til prosjektarbeid i til sammen 10 be-

drifter

* kvantitativ, representativ sparreundersokelse rettet mot samtlige bedrifter som
har deltatt i et HF-stottet prosjekt i perioden

* kvantitativ, representativ sperreundersgkelse rettet mot samtlige bedrifter innen
HFs mélgruppe, det vil si blant de ca 7000 bedriftene som er dekket av Hoved-
avtalen mellom LO og NHO

* arrangert dialogseminar og deltatt pd seminarer i regi av eller finansiert av HF



Bor hovedorganisasjonene arbeide med bred medvirkning?
Rapporten starter i kapittel 3 med spersmélet om partenes intensjon med HF og
om det teoretiske og empiriske grunnlaget for at hovedorganisasjonene ber samar-
beide om okt verdiskaping. I dette kapitlet drefter vi hva bred medvirkning inne-
barer, hvor utbredt det er og hvordan en kan maile effekten av bred medvirkning.

Det kan hevdes argumenter fra bdde LOs og NHOs side mot at de ber engasjere
seg i HE-arbeidet. Dette er ikke primeraktiviteter for noen av hovedorganisasjon-
ene. Sett fra NHOs side kunne en overlate bedriftsutvikling til bedriftene. Sett fra
LOs side kunne en overlate hensynet til verdiskaping til arbeidsgiver og selv kon-
sentrere seg om rettighetssporsmal.

Det er imidlertid en lang tradisjon for at hovedorganisasjonene i Norge enga-
sjerer seg i bedriftsutviklingsspersmal. Involvert pa riktig méte kan partsbaserte
organer og tillitsvalgte bidra til verdiskapingen i en bedrift pd en méte som det ikke
er lett & kopiere gjennom andre virkemidler. Her synes mye av utfordringen for HF
3 ligge. HF ber vere mer systematisk opptatt av 4 generere ny kunnskap om hva
som fungerer best og & formidle bdde partssamarbeidets potensielt positive og
negative effekter pd verdiskaping.

Tatt i betrakening hvor sentralt begrepet bred medvirkning er for HE er det
overraskende lite operasjonalisert i HFs skriftlige arbeider og praksis. HF kan med
fordel bruke tid pd 4 utvikle en felles forstdelse av begrepet bred medvirkning og
hvordan det avgrenses i forhold til andre former for ansattes medvirkning, men ogsa
hvordan det kan kombineres med slike andre former. Det vil kunne danne et bedre
grunnlag for HF § tilby bedriftene mer unik kompetanse og mer unike utviklings-
redskaper og nettverk. Dette vil ogsd vare et helt nodvendig grunnlag for klarere
og mer direkte og indirekte méleindikatorer for HFs arbeid.

Bred medvirkning som inkluderer lokalt partssamarbeid er ikke et alternativ til
andre tiltak i utviklings- og omstillingsarbeid i bedriftene, men et supplement.
Norske bedrifter bruker store summer pa innovasjons- og utviklingsarbeid, og der
vi har tall, ser vi at partsbasert bred medvirkning kun er en liten del av dette.

Hvilke bedrifter bruker HF og hva betyr HF for disse?

Kapittel 4 tar for seg resultater fra de bedriftene som har mottatt stotte fra HE Hva
er de varige resultatene, og hva er det unike i HFs bidrag? Dette er to spersmal som
blir stilt her.

HF er stort sett engasjert i godt organiserte utviklingsprosjekter som er foran-
kret hos partene i bedriften. Det er imidlertid klart at prosjektene i stor grad er blite
til uavhengig av HE De er i bedrifter som fra for har gjennomfort utviklingspro-
sjekter og som vil gjere det i framtiden, med eller uten stotte fra HF eller andre
eksterne aktgrer.



Det er de «flinkeste» bedriftene som benytter HFs ressurser. Dette betyr ogsé at HF
i for liten grad klarer 4 n& «nye» omrader som tjenesteyting og smibedrifter gene-
relt. HF ber derfor bli enda mer bevisst p& hvordan rekruttere bedrifter og prosjek-
ter. Skal bedrifter som kommer i gang avhengig av HF eller annen ekstern stotte
motta midler, fordi de viser vilje til 4 gjennomfere denne typen utviklingsprosjek-
ter ved 4 legge inn betydelige ressurser selv? Skal bedrifter med liten eller ingen form
for etablert partssamarbeid stottes? Eller skal bedrifter hvor et godt partssamarbeid
finnes fa stotte, slik at bred medvirkning styrkes ytterligere? Her m& man ogsa ta
hensyn til verdien av spredning av resultater av vellykkede prosjekter.

I dag stir bedriftene selv for de storste utgiftene, ssmmenliknet med de ekster-
ne bevilgningene fra for eksempel HE @remerkede midler som HF-bevilgningene
representeret, gjor det ofte mulig for bedriften 4 igangsette tiltak og til & holde utvi-
klingsarbeidet i gang i travle tider for bedriften. De hjelper de involverte til 4 holde
oppmerksomheten pd slike mer langsiktige oppgaver. I noen tilfeller utgjor bevilg-
ningene fra HF ogsd en nedvendig toppfinansiering av igangsatte prosjekter, som
pé denne mdten blir loftet framover.

HF-stottede prosjekter bidrar til bedre dialog pa arbeidsplassen og styrking av
tillitsvalgtrollen. Vi ser at dialogen mellom fagforeningsmedlemmer og avdelings-
ledelse blir styrket, og at tillitsvalgte gjennom prosjektarbeidet fir en okt forstdelse
av seg selv som medspiller. Nar vi konkluderer med at prosjekter styrker og er med
pa 4 bevisstgjore arbeidsformen bred medvirkning i bedriftene, horer det ogsd med
til bildet at i mange bedrifter spiller personlige egenskaper en viktigere rolle enn
partsorganer. Dette kan skape sdrbarhet for personalendringer. HF ber derfor ska-
pe bevissthet omkring viktigheten av bruken av partssammensatte organer, for &
motvirke denne sirbarheten.

Bransjeprosjekt treffer bedre enn regionsprosjekt. Det finnes bide likhetstrekk
og systematiske ulikheter mellom ulike typer av HF-stattede prosjekter. Bransjene
er generelt bedre i stand til 4 rekruttere bedrifter og 4 fa gevinster ut av nettverksar-
beidet, inkludert partnerskapsarbeidet, enn regionsprosjektene.

Nar er et HF-stottet prosjekt vellykket?

Vi tror det er en sammenheng mellom variasjonsbredden i grad og form for invol-
vering i prosjektene og mangel pa egne HE-mélsetninger for engasjementet i pro-
sjektene. Det kan virke som om suksesskriterier for prosjektene kun relateres til
bedriftenes egen tilfredshet med gjennomfering av prosjektet. Dette er for sd vidt
riktig sett fra bedriftens stdsted, de kjenner selv utfordringene, ma selv ta stilling til
tiltak som skal gjennomferes og hvorvidt disse tiltakene stotter opp under egende-
finerte mél. Det som imidlertid er viktig for HF er at de selv setter egne mal for hva
de skal bidra med i bedriftsprosjekter, og hva som skal vare effekten av det. Dette
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henger sammen med behovet for klarere operasjonelle mal omkring verdiskapings-
effekter av bred medvirkning og klarere forstdelse av hva HF bidrar med pé bedrifts-
nivé som ikke andre kan gjore like effektivt.

Er HF organisert etter formalet?

I kapittel 5 er sporsmalet om HF er organisert pd en god méte for & ivareta de mél
organisasjonen har satt seg. Er valget av struktur, arbeidsform og aktiviteter hen-
siktsmessige? Omorganiseringen i 2002 med sammensldingen av de tidligere ulike
HF-sekretariatene til én organisasjon stir sentralt. Kapitlet inneholder ogsa en gjen-
omgang av HFs informasjons- og kommunikasjonsstrategi.

Bakgrunnen for sammensldingen var et gnske om 4 se de ulike samarbeidstil-
takene i sammenheng og et behov for & effektivisere og rasjonalisere innsatsen av
midlene LO og NHO stilte til disposisjon til fellestiltakene. LO og NHO onsket &
oppni en koordineringseffekt av 4 forenkle styringsstrukturene. Strukturmessig
onsket man 4 samle mange sméstyrer til ett, og dermed ogsa opprette én felles adresse
inn til HE Ectter vir oppfatning er integrering av omridene sykefravarsarbeid, ar-
beidsmiljoopplering, likestillingsarbeid og bedriftsutvikling bade faglig riktig og
formélstjenlig for bedriftene.

Intensjonen med sammensldingen var & gjennomfere en full faglig og organisa-
torisk sammenslding. Det synes klart at de ulike ordningene ikke har blitt si inte-
grert som planlagt. Det har ikke skjedd en forventet faglig utvikling etter sammen-
sldingen, og opprinnelige grupperinger har fortsatt, om ikke formelt, sa i alle fall
som arbeidsgrupper. Heller ikke i kommunikasjon med bedriftene ser det ut til at
fellestiltakene er blitt mer integrert. 2002-modellen er med andre ord bare delvis
praktisert. Vi tror at den nye strukturens potensielle virkninger, bade i form av sam-
ordningseffekter og gjensidig styrking av alle omradene, kan fungere mer som in-
tendert ved 4 std lopet fullt ut. Det betyr samordning av ansvar pé politisk nivd i de
to organisasjonene, en felles kompetanse- og konseptutvikling for de ansatte som
jobber med de ulike delene av HFs ansvarsomride og antakelig en avvikling av de
underliggende faggruppene hvis disse i realiteten forblir egne styrer eller kun et
byrakratisk mellomledd i den interne saksbehandlingen.

Informasjonsvirksomheten
Vi tror HF er pé riktig vei med sin satsing pa informasjons- og kommunikasjons-
strategi. Men det er vanskelig og arbeidskrevende 4 holde en kontinuerlig oppdate-
ring og oppfoelging av sidene. Det krever store ressurser bdde personalmessig og
gkonomisk. Samtidig finnes det helt klart forbedringspotensial.

Bedre Bedrift og hjemmesiden pa Internett bor avspeile helheten i HFs arbeid.
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Det er i stor grad bedriftsutviklingsdelen som er presentert i Bedre bedrift og pa
hjemmesiden. Fellestiltakene innen arbeidsmiljoopplering, likestilling og sykefra-
ver er alle beskjedent representert i disse kanalene sammenliknet med bedriftsutvi-
klingsdelen, og kunne med fordel vert tyngre profilert med sine perspektiver. Dess-
uten burde kanskje HF benytte muligheten til gjennom disse kanalene & vise at et
integrert perspektiv pd sykefravarsarbeid, arbeidsmiljeopplering og likestilling inn
i utviklingsarbeidet er formalstjenlig for bedriftene.

Ringvirkninger
Kapittel 6 beskriver HFs arbeid overfor forskningsverdenen, forhandlingsarenaen
og den naringspolitiske arena.

HF har gjennom etableringen av og arbeidsfellesskapet i VS 2010 oppnadd en
spredningseffekt av bruken av bred medvirkning som metode innenfor norsk arbeids-
livsforskning, et resultat som ogsd bygger pa arbeidet i BU 2000-programmet. Kunn-
skapstilbakeforingen fra VS 2010 er likevel mindre enn det en med rimelighet bur-
de anta i en slik satsing. Dette kan skyldes sider ved selve VS 2010-programmets
profil og oppbygging, noe som ligger utenfor denne evalueringens mandat. Det kan
imidlertid ogsé veere pavirket av et uavklart og uryddig arbeidsfellesskap mellom HF
og VS 2010. Denne uklarheten i arbeidsfellesskapet ber uansett HF bidra til & av-
klare. En losning vil kunne vere 4 trekke sekreterene ut av VS 2010-sekretariatet.
De to HF-sekreterene bor til gjengjeld f2 et klart mandat fra HF-styret om & vere
HFs (bruker-) representanter overfor VS 2010.

De positive ringvirkningene til forhandlingsarenaen er viktige, men det er van-
skelig & kvantifisere effekten av forbedret forhandlingsklima. Surveyen viser en klar
mer positiv oppfatning av samarbeid med tillitsvalgte i bedrifter som har hatt HE-
prosjekt enn andre bedrifter innenfor Hovedavtalen.

Innen det neringspolitiske omradet er det klart at samarbeid om utvikling av
bedriftene gir partene en felles plattform for & se pd rammevilkdr og effektiv bruk
av virkemiddelapparatet. En klarere forstdelse av HFs rolle og egenart burde kunne
styrke denne siden av arbeidet.

Er HF nyttig for bedriftene - ledelse og tillitsvalgte?

Vi spurte de tillitsvalgte og bedriftsledere om hva de selv mener om at hovedorga-
nisasjonene bruker deres ressurser pA HE Svaret som er gjengitt i figur 1.1. ma sies
4 vere mer enn tilfredsstillende for HF — ikke minst at mer kjennskap til HF gker
oppslutningen om arbeidet.
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Figur 1.1. God eller darlig idé at hovedorganisasjonene bruker ressurser pa a fremme parts-
basert utviklingsarbeid i bedriftene? N=305 ledere, N=168 tillitsvalgte

[CJsveert stor grad  [] Ganske stor grad [ Ikke sikker [l Verken stor liten grad

Il sveert liten/Ganske liten grad
TV A HF-delt
TV B
Led A HF-delt
Led B

0 20 40 60 80 100
Prosent

1.1 Hovedanbefalinger

Evalueringsoppdraget var 4 belyse om :
* HEF er nyttig for bedriftene — ledelse og tillitsvalgte
* HFs totale ressursinnsats star i rimelig forhold til resultater som oppnas

* den struktur og arbeidsform som ble valgt i 2002 er hensiktsmessig med hen-
syn til ressursbesparelse og et mer effektive HF

Hvor nyttig er HF?

Vi har vist bide med grunnlag i forskning og resultatene av denne evalueringen at
bedriftsutvikling gjennom bred medvirkning er noe partene ber engasjere seg i som
et supplement til annen bedriftsutvikling. Ledere og tillitsvalgte i bedrifter som har
giennomfert HF-stottede tiltak vurderer praktiseringen av malene om partsbasert
samarbeid i utviklingsprosjekter som svert nyttige. De samme vurderer ogsa HFs
innsats som svert gnsket. HF bor:

* utvikle sin egenart slik at det forsterker HF som en viktig part overfor andre som
arbeider med okt verdiskaping

¢ utvikle klarere egne mal med 4 stotte utviklingsprosjekter
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Star resultatene i forhold til ressursinnsatsen?

P& mange méte ja. Det skyldes ofte evnen til 4 velge gode, allerede etablerte pro-
sjekter. HF har ikke klart & nd bedrifter og neringer som i utgangspunktet har minst
erfaring med bred medvirkning i utviklingsprosesser pa en tilstrekkelig god mate,

og en har ikke klart 4 fi det forventede resultat ut av satsingen de regionale prosjek-
tene og VS§2010. HF ber:

* foreta en mer bevisst rekruttering av bedrifter uten sterke samarbeidstradisjoner

* klargjore egen rolle i prosjektene

 Kklargjore forholdet til VS2010

Er den struktur som ble valgt i 2002 hensiktsmessig?

2002-modellen er bare delvis praktisert, og intensjonen med full faglig og organi-
satorisk sammensléing er ikke niddd. Vi tror at den nye strukturen er god, bade i
form av mulige samordningseffekter og gjensidig styrking av alle omrddene. Den
kan fungere mer som intendert dersom den blir realisert fullt ut. HF ber:

* sorge for 4 gi videre med den faglige og organisatoriske integreringen
* se pd kompetanseutvikling i egen organisasjon

* utnytte momentet skapt omkring [A-satsingen til 4 videreutvikle dette som et
tema innen bedriftsutvikling basert pd bred medvirkning
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2 Innledning

Fra 1935, da den forste Hovedavtalen mellom Landsorganisasjonen i Norge (LO)
og Neringslivets Hovedorganisasjon (NHO) ble inngatt, har partene hatt et piga-
ende samarbeid som kan trekkes opp mot innsatsen i Hovedorganisasjonenes Fel-
lestiltak (HF) i dag. I renes lop har dette blitt utviklet gjennom mange ulike tiltak
som har hatt som formél 4 gke verdiskapingen. Produksjonsutvalg, produktivitet-
sutvalg, samarbeidsforsgk pd 60-tallet, selvstyrte grupper, samarbeidskomiteen
mellom NAF og LO og samarbeidsutvalg pd bedriftene, SBA og HABUT er alle
navn pd aktiviteter fra ulike tidsperioder fram til etableringen av HF-sekretariatene
11990.

Dette er en evaluering av HF og HF-stottet virksomhet fra 1998 til 2004. Peri-
oden dekker nesten to hovedavtaleperioder (1998-2001 og 2002-2005). Evalue-
ringen dokumenterer, drofter og vurderer hvorvidt HF ivaretar disse forpliktelsene
pa en tilfredsstillende méte, og om de strategier og mal HF har valgt de senere are-
ne bygger opp under Hovedavtalens bestemmelser og intensjoner. Mélet er & vur-
dere om:

* HEF er nyttig for bedriftene — ledelse og tillitsvalgte
* HFs totale ressursinnsats star i rimelig forhold til resultater som oppnas

* den struktur og arbeidsform som ble valgt i 2002 er hensiktsmessig med hen-
syn til ressursbesparelse og et mer effektive HF

2.1 Hovedorganisasjonenes Fellestiltak (HF)

Den grunnleggende ideen bak HF kan forenklet formuleres som at samarbeid mel-
lom ledere, tillitsvalgte og ansatte vil bedre lennsomheten i bedriften og skape en
bedre arbeidsplass for de som arbeider der. Dette kommer til uttrykk i dagens HE-
visjon og mal:

HFs visjon

* Frigjore ideer for meningsfylt utvikling
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HFs mal og delmal
HF skal bedre samarbeidsforholdene i bedriften og legge grunnlaget for utvikling
og bedre lgnnsomhet.

* Bidra til 4 styrke det partsbaserte utviklingsarbeidet i bedriftene
* Bidra til 4 gke antall utviklingsorienterte og nyskapende bedrifter
* Bidra til 4 gke verdiskapingen i den enkelte bedrift

* Bidratil 4 styrke partenes engasjement i nettverkbasert bedriftsutvikling og fors-
kning

HFs primere malgruppe er de ca 7000 bedriftene og deres ledelse og ansatte som
er dekket av Hovedavtalen mellom LO og NHO. HFs virksomhet er forankret i
Hovedavtalen, i paragraf 9, i tilleggsavtalene I, IT og III om bedriftsutvikling, like-
stilling og arbeidsmiljeopplering, og en separat avtale om sykefravarsarbeid. Be-
stemmelsene om informasjon, samarbeid og medbestemmelse, slik de er nedfelt i
Hovedavtalen § 9 — 1 og 2, utgjer fundamentet for HFs arbeid. HFs finansielle
grunnlag er midler innbetalt av bedrifter og deres ansatte til partenes Opplysnings-
og utdanningsfond.

Som tabell 2.1 viser, holdt inntektene seg stabile i hele perioden, men gikk noe
ned siste &r.

Sammen med ekstrautgifter til evalueringen gir det utslag pa noen av de andre
aktivitetene, og spesielt er det kostnader til bransjeprogrammer og informasjonsak-
tiviteten som er gatt ned. Stotte til enkeltbedriftsprogrammer har over perioden to-
talt sett gce ned. Dette er ogsd i trdd med strategien til HF om 4 styrke satsingen

Tabell 2.1 @konomisk oversikt over Hovedorganisasjonenes fellestiltak i perioden 1998 til 2004

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Enkeltbedriftsprogrammer 19,3 28,8 5,9 21,0 7,7 10,8 23,5
Bransjeprogrammer 48,7 35,6 67,6 25,6 44,6 68,6 38,6
Regionprogrammer 32,0 35,6 26,5 53,4 47,7 20,6 37,9
100 100 100 100 100 100 100

Tabell 2.2 Prosentvis fordeling av midler til enkeltbedrifts-, bransje- og regionsprosjekter i
perioden 1998 til 2004.

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Enkeltbedriftsprogrammer 19,3 28,8 5,9 21,0 7,7 10,8 23,5
Bransjeprogrammer 48,7 35,6 67,6 25,6 44,6 68,6 38,6
Regionprogrammer 32,0 35,6 26,5 53,4 47,7 20,6 37,9
100 100 100 100 100 100 100
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mot regioner og bransjer. Bransjeprogrammene har utgjort klart den storste utgifts-
posten av alle programmene i evalueringsperioden sett under ett, mens regionspro-
grammene er storst i perioden rundt etableringen av VS 2010. Tabell 2.2 viser den
prosentvise fordelingen mellom de ulike programtypene.

Kort om utviklingen innen HF i evalueringsperioden 1998 til 2004
11997 stod Hovedavtalens kapittel XVI om kompetanseutvikling sentralt. Hoved-
vekten av prosjektene HF-B stottet i 1997 var kompetanserelaterte med individets
utvikling i sentrum. Gjennom &ret stottet HE-B enkeltprosjekter med atte utviklings-
prosjekter og 19 kartleggings-, evaluerings- og oppfelgingskonferanser. Stotte til
program med bedriftssamarbeid resulterte i syv bransje- og nettverksprosjekter.
Evalueringen av HFs virksomhet i perioden 1994 — 1997 ble gjennomfert. Bladet
Bedre Bedrift ble utgitt med fire nummer i dret i et opplag pd 18000 per gang. Bedre
bedrift presenterer noen av HFs prosjekter inngdende, og er en kanal for spredning
av erfaringer og resultater og informasjon omkring bred medvirkning. Av andre
aktiviteter ble samarbeidskurs og konferanser prioritert. HE-B har fordelt ansvaret
for gjennomfoeringen av sine aktiviteter pa folgende méte: LO har hatt ansvaret for
kurs, konferanser og tiltak som inngdr i Hovedavtalens del B, mens NHO har hatt
hand om utviklingstiltakene befestet i tilleggsavtale I.

Nytt i 1998, forste ar i avalueringsperioden, var at det i tilleggsavtale I kom inn
at ogsa forbedrings- og nyskapingsarbeid skulle std sentralt i prosjektene i tillegg til
utvikling av bedriftsorganisasjonen. Det ble videre presisert at partene skulle arbei-
de for at kvinner skal delta aktivt i utviklingsarbeidet.

HF-B-styret endret sammensetning og ble samtidig utvidet med to eksterne
forskerrepresentanter, og sekretariatet fikk nye ledere. Sentrale temaer som ble be-
handlet pa styreplan dette dret var diskusjonen omkring ny strategi for HF-B. Innen
arbeidsmiljpomradet ble arbeidet med utvikling av nytt kurskonsept som skulle
erstatte «Felleskurs og Arbeidsmiljokonferanser» sluttfert. Navnet pd det nye kurs-
konseptet er «Samarbeid om strategisk bedriftsutvikling». Bedre bedrift ble evalu-
ert og tiltak satt i verk for 4 endre profil, produksjon og distribusjon.

Ny strategi for Hovedavtaleperioden utformet i 1999 ga en ny retning som vektla
storre grad av proaktivitet ndr det gjelder samarbeid og bedriftsorganisering, ster-
kere grad av samhandling med det offentlige virkemiddelapparat og myndigheter
(blant annet ble en dialog med SND om samarbeid om regionale prosjekter i 2000
fort), og en videreutvikling av BU 2000. Videre skulle det satses pa storre grad av
samhandling med organisasjonenes distrikts- og bransjeparter. Grunnfilosofien var
tanken om avhengighetsforholdet til vire omgivelser og dermed utvikling gjennom
samarbeid og dialog med andre. HF-Bs mal var 4 tjene som arena for erfaringsut-
veksling og kunnskapsdeling, nettverks- og alliansebygging. I henhold til styrets
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beretning for 1999 resulterte strategiomleggingen i endringer i seknadsprosedyrer,
rapporteringsrutiner og sekretariatets oppfolgingsrutiner, «uten at endelig form ble
funnet». ] HE-B-regi ble det utarbeidet et grunnlagsdokument, Verdiskaping 2010
— Bedriftsutvikling gjennom bred medvirkning, som skisserte en tidrig satsing p&
verdiskaping, innovasjon og arbeidsplassutvikling i privat sektor.

2000 var siste operative ar for BU 2000, og HE-B kunne se tilbake pa et syv &r
langt engasjement. I trdd med den nye strategien som ble vedtatt i 1999 foretok HE-
B 12000 en sterk nedtoning av stotte til enkeltbedrifter, til fordel for mer mélrettet
satsing i utvalgte regioner. Det ble foretatt en omlegging av Bedre bedrifts profil,
produksjon og distribusjon, til fire utgaver i &ret distribuert som vedlegg til Nerings-
livets Ukeavis og LO-Aktuelt, med det resultat at opplaget gkte fra 18 000 til 62 000
samtidig som kostnadene ble redusert.

I 2001 startet programmet VS 2010. Parallelt satset HF-B pa en styrking av
regionale aktiviteter som skulle stotte opp om VS 2010, inkludert arbeid overfor
regions- og distriktskontorene til NHO og LO til 4 engasjere seg. Enkelte bransje-
program som hadde gtt i flere ar ble avsluttet i 2001, eller var i ferd med & bli av-
sluttet. Det var i 2001 storre pdgang enn ventet fra enkeltbedrifter og konsern, og
dtte bedrifter ble stattet.

2002 var det forste aret i Hovedavtaleperioden 2002—2005, en ny strategi skul-

le utformes og sekretariatet skulle koordinere en bredere faglig aktivitet enn tidlige-
re. De ulike fellestiltak for bedriftsutvikling, sykefravr, arbeidsmiljoopplering og
den bedriftsrettede delen av likestillingstiltakene ble sltt sammen. De fikk ett se-
kretariat og et nytt styre. Det nye styret ble etablert i juli 2002. Ny visjon for det
nye HF var: Frigjore ideer for meningsfylt utvikling. Heretter ble det kun én adresse
inn til fellestiltakene og derigjennom muligheter for bredere faglig bistand. Bedre
bedrift hadde tre utgivelser i 2002. Bransjepartene ble pilagt et storre ansvar for
kvalitetssikringen av arbeidsmiljgoppleringen. Som en oppfelging av [A-initiativet
tatt av LO og NHO kom prosjekter med tema innen praktisk sykefraversarbeid.
Det ble ikke igangsatt noen spesifikke likestillingsprosjekt i bedriftene, men HFs
intensjon er at dette grunnprinsippet skal ivaretas i forbindelse med ordinare HE-
stottede fellestiltak i bedriftene.
2003 var et konsolideringsir med hensyn til sammensléing av fellestiltakene under
én paraply. Ogsa VS 2010 krevde store ressurser nir det gjaldt finansiering, regio-
nal forankring og organisering. I 2003 ble en ny langsiktig strategi for HF lansert.
Det ble blant annet lagt vekt pa & na bedre ut til privat service og tjenesteyting. For
4 synliggjore HFs tilbud sterkere, ble det dette aret utarbeidet en egen kommuni-
kasjonsstrategi. P4 slutten av aret besluttet HF & ta aktiv del i bredere satsing pd IA
og et eget prosjekt, Ny Giv, ble vedtatt med mal om 4 ivareta IA-avtalens tre del-
omréder.
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12004 ble de nye hjemmesidene til HF pa internett lansert. Arbeidet med 4 eta-
blere Ny Giv, med det formal 4 kombinere erfaringene fra partsbasert bedriftsut-
vikling med IA-kunnskaper, kom i gang. I prosjektet er det arrangert dtte regionale
konferanser, og arbeidet med & etablere bedriftsnettverk kom godt i gang. HF gjen-
nomferte ogsd i 2004 en egenvurdering av de regionale prosjektene, og konkluder-
te med at en storre satsing i startfasen med hensyn til dialog med partsrepresentan-
tene og rekruttering av bedrifter er nedvendig. HF sa opp avtalen med Folkets
Brevskole om utvikling og distribusjon av grunnoppleringsmateriell i arbeidsmil-
jo, og tiltak for 4 inngd en avtale med ny samarbeidspart ble pdbegynt.

2.2 Rapportens struktur

I evalueringen av HF har vi lagt vekt pd & presentere det vi vurderer som vesentlige
forhold, enten fordi de er grunnleggende og relevante for hele HF-programmet el-
ler fordi vi gjennom disse beskriver forhold med et vesentlig forbedringspotensial. I
HFs mélsetting ligger en intensjon om & nd ut til alle LO/NHO bedrifter. En soker
4 styrke bedriftenes utviklingsevne gjennom gkt partssamarbeid. Aktivitetene kan
ses pa som ulike mdter 4 initiere spredning av metoder for 4 bedre samarbeidet om
verdiskaping. Det betyr at en evaluering ikke kan begrense seg til resultater oppnadd
i hver enkeltaktivitet. Den mé ogsd vurdere aktivitetenes relevans og potensial for &

* skape varige endringer pa bedriftsniva
* og pévirke strukturer, som stotteapparat og nettverk, som kan bidra til spredning

Tiltakene skal med andre ord vare virksomme ut over tiltaksperioden. Et vellykket
tiltak pé bedriftsniva skal ha langtidseffeke i den bedriften som har prevd det ut.
Men HF har ogsa ambisjoner om spredning, slik at graden av suksess for HF 1i til-
legg ma vurderes i lys av om kunnskap fra det aktuelle tiltaket spres til andre be-
drifter.
Rapporten starter i kapittel 3 med sporsmélet om partenes intensjon med HF og
om det teoretiske og empiriske grunnlaget for at hovedorganisasjonene bor samar-
beide om gkt verdiskaping. I dette kapitlet drefter vi hva bred medvirkning inne-
barer, hvor utbredt det er og hvordan en kan méle effekten av bred medvirkning.
Med bakgrunn i disse droftelsene vil vi diskutere hvorvidt bred medvirkning, slik
det i prinsippet er tenkt gjennom HF er noe hovedorganisasjonene bor engasjere
seg 1.

Kapittel 4 tar for seg resultatene pé bedriftsnivé pa de bedriftene som har mot-
tatt stotte fra HE Hva er de varige resultatene? og hva er det unike i HFs bidrag?
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Det er to spersmél som blir stilt her. Siden forbedringer i verdiskapingskjeden forst
og fremst er en folge av forbedringer i den enkelte produksjonsenhet og i samarbei-
det mellom produksjonsenheter, legger evalueringen stor vekt pd den delen av HFs
virksomhet som kan avspeiles pd bedriftsnivd. Ogsa andre aktiviteter som bransje-
program, regionalprogram etc, har som mal 4 fore til resultater pa bedriftsniva.

Kapittel 5 ser pd om HF er organisert pa en god mdte for 4 ivareta de mal orga-
nisasjonen har satt seg. Er valget av struktur, arbeidsform og aktiviteter hensikts-
messige? Omorganiseringen i 2002 med sammensléingen av de tidligere ulike HE-
sekretariatene til én organisasjon star sentralt i evalueringen av strukturen. Kapittel
et inneholder ogsd en gjenomgang av HFs informasjons- og kommunikasjonsstrategi.

Kapittel 6 ser pd spredningen av HFs strategier om bred medvirkning til andre
arenaer som forskningsverdenen. Videre ser vi pd ringvirkningseffekter til andre
samhandlingsarenaer for partene, som forhandlingsarenaen (lokalt og bransjemes-
sing og sentralt) og den neringspolitiske arena.

Kapittel 1 oppsumerer funnene, konklusjonene og anbefalingene.

2.3 Evalueringsmetoder og utvalg

Et sett av ulike metoder har vert benyttet i denne evalueringen. Her folger en kort
presentasjon.

Litteratursgk og dokumentanalyse

Forste trinn i prosessen med datainnsamling besto i & gjennomgd sentrale dokumen-
ter. Kilder vi benyttet i evalueringen var blant annet protokoller fra styre- og sekre-
tariatsmeter, oversikt over prosjektsoknader, strategidokumenter, tidligere evalue-
ringer og bevilgningsvedtak for HE-B fram til 2001 og HF fra 2002. For de andre
fellestiltakene fra for 2001 knyttet denne gjenomgangen seg forst og fremst til stra-
tegidokumenter. Videre bidro &rsmeldinger i perioden 1998 — 2004, samt avtale-
verket HFs virksomhet er basert p& og Bedre bedrift med nyttig data.

Det har vart en ner dialog mellom Fafo og HF underveis i evalueringsperio-
den. Dette var viktig for & skaffe til veie et best mulig datamateriale og sekretariatet
var behjelpelig med & framskaffe dokumenter og informasjon om egen aktivitet,
medlemmer, deltakere etc.

Gjennomgangen av sammenhengen mellom bred medvirkning og verdiskaping i
kapittel 3 er basert pa litteratursek i internasjonale fagtidsskrifter og Fafos tidligere
og pagdende forskning pa temaet.
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Kvalitativ undersgkelse
Informantintervjuer. Vi har foretatt personlig intervju med nekkelpersoner blant
styret (eierne), sekretariatet og strategiske samarbeidspartnere, (som for eksempel
NEFR, IN).

Dybdestudier. For & belyse aktiviteter som foregir i bedriftene trakk vi et utvalg
pa fire prosjekter (bade avsluttede og pdgdende). Vi intervjuet sentrale personer i
disse prosjektene, det vere seg ciere, stottepersoner i eksterne kompetansemiljger,
som prosjektledere og forskere, foruten ledere og tillitsvalgte i til sammen 10 be-
drifter. Disse dybdestudiene vil bli utferlig gjennomgitt i kapittel 4. Intervjuene i
bedriftene ble som oftest gjennomfert som gruppesamtaler. En mulig svakhet ved
4 intervjue ledere og tillitsvalgte og ikke de ansatte selv er at det er godt mulig & fa
gode tilbakemeldinger fra et prosjekt fra ngkkelpersoner uten at det gjenspeiles hos
de ansatte. Der vi fant det nedvendig supplerte vi intervjuene med lokale prosjekt-
dokumenter, rapporter etc.

Kvantitativ undersokelse

I februar og mars 2005 ble det gjennomfort en kvantitativ sperreundersekelse der
ledere og tillitsvalgte blant de 7000 bedriftene som har LO-NHO Hovedavtale ble
telefonintervjuet.! Lederne ble trukket ut fra NHOs medlemsregister. Via lederne
fikk vi tilgang pd hovedtillitsvalgte i korresponderende bedrifter.

Undersokelsen bestar av to hovedutvalg av bedrifter. Hovedutvalg A er 65 be-
drifter som har deltatt i HF-stottede aktiviteter i 2003 til 2005, det vil si at de har
fatt stotte til partsbasert utviklingsprosjekt i egen bedrift, eller hatt utviklingsarbeid
som har inngdtt i bransje- eller regionsbaserte nettverk som har mottatt stotte fra
HE Hovedutvalg B er bedrifter som har Hovedavtale, men som ikke har deltatt i
HF-stottet virksomhet. I dette utvalget har vi intervjuet til sammen 240 bedrifter.
S4 langt det har vert mulig er bdde leder og tillitsvalgte p& bedriften intervjuet.
Bedriftene i hvert av utvalgene er trukker tilfeldig. En fyldigere gjennomgang av
undersokelsen er gjengitt i vedlegg.

Dialogseminar

Som et ledd i utformingen av konklusjoner og som en del av vér evalueringsmeto-
de inviterte vi sentrale informanter (styret, sekretariatet etc) til et dialogseminar i
sluttfasen av prosjektet. Her ble de viktigste funnene lagt fram og dreftet. Med 15
representanter for sekretariat, styre og ledelse i LO og NHO tilstede fikk oppdrags-
giver pa denne méten en mulighet til & komme med innspill underveis for endelige
konklusjoner ble trukket.

! Telefonintervjuene ble gjennomfert av Opinion AS pé oppdrag for Fafo.
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3 Bred medvirkning

HFs oppgave er & bidra til utvikling og ekt verdiskaping i bedrifter basert p& bred
medvirkning. Dette kapitlet vil ta for seg de grunnleggende spersmélene omkring
hva bred medvirkning er, og om det er relevant for LO og NHO 4 engasjere seg pa
dette feltet. Det betyr at vi ogsa vil se pd hva som er eller kan tenkes & vere positive
effekter av bred medvirkning, og hva som er eller kan tenkes 4 vere tilleggsverdien
av at LO og NHO engasjerer seg i dette gjennom HE

3.1 Hva er bred medyvirkning i et HF-perspektiv?

I strategidokumentet for HF fra 2002 er folgende nedfelt:

Landsorganisasjonen i Norge og Neringslivets Hovedorganisasjon har som fel-
les mal 4 bidra til okt verdiskaping gjennom bred medvirkning. Et konstruktivt
samarbeid mellom ledere, tillitsvalgte og ansatte skal veere med pé & bedre lonn-
somheten i bedriften og skape en mer interessant arbeidsplass. For 4 nd mélet
har LO og NHO etablert Hovedorganisasjonenes Fellestiltak (HF) som sitt vik-
tigste felles virkemiddel.

Verdiskaping har en ekonomisk definisjon som pengeverdien av produksjonen av
varer og/eller tjenester som foregdr i en bedrift. Det vil si salgsverdien trukket fra
kostnadene pa innsatsfaktorer som ravarer, husleie o.l. Denne verdiskapingen for-
deles pé to grupper i virksomheten; eierne og de ansatte. A arbeide for okt verdi-
skaping er derfor i utgangspunktet noe som vil komme bade eiere og ansatte til gode.
Ikke minst fra LOs side er det lagt veke pd & utvide begrepet verdiskaping til noe
mer enn bare pengeverdier. Som en kan se av setning to i sitatet over, vektlegges ogsa
«& skape en mer interessant arbeidsplass». Dette kommer ogsd fram i evalueringen.
Tolkningen av dette er at ansatte ikke bare ser verdien i sluttproduktet, men ogsa i
& veere involvert i utviklingen av egen arbeidsplass og bedrift. Selve medvirkning-
sprosessen blir dermed et mal i seg selv. Som vi vil komme tilbake til skaper dette
noe ulik plattform for deltakelse i bred medvirkning mellom ledere og ansatte, men
ikke noen grunnleggende motsetninger i selve arbeidet.
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Ansatte i en bedrift bidrar hver dag individuelt og kollektivt til verdiskapingen i
denne bedriften. Dette gjor de individuelt og/eller kollektivt i et samspill med, og
etter instruksjon fra, ledelsen. Effekten av den enkeltes innsats kan likevel sies & vare
avhengig av motivasjon og mulig gratispassasjeratferd. Effektiviteten kan vere av-
hengig av kvaliteten pd dialogen mellom lederen og den ansatte, og av kulturen for
endring og utvikling. Ulike metoder for & motivere den enkelte ansattes deltakelse
eller medvirkning kan derfor vare et redskap for & sikre verdiskapingen. Innen le-
delseslitteraturen presenteres en lang rekke teknikker for hvordan ansattes deltakel-
se kan utformes (se for eksempel Arthur 1994, Colbjornsen 1999 eller Guest m. fl.
2003). Ansvarsdeling i den daglige arbeidssituasjonen, mer autonomi/mindre kon-
troll og storre mulighet til 4 pdvirke og ta beslutninger i forhold som angir ens egen
arbeidssituasjon, er grunnlaget for mye av denne litteraturen. Mélet er 4 bedre bade
effekten og effektiviteten av den enkeltes innsats. Human Resource Management
(HRM) er en ofte brukt betegnelse péd ledelsens arbeid med & utvikle de ansattes
deltakelse. I utgangspunktet handler dette om ansvarliggjoring og ansattes direkte
medvirkning i endrings- og utviklingsarbeid. I arbeidslivsforskningen ser en dessu-
ten at en kan oppna ytterligere resultater bide pa effekt og effektivitet gjennom a
utvikle ansattes involvering videre, til medbestemmelse (se nedenfor). Sett fra an-
sattes side vil medbestemmelse ogsa vare et mal i seg selv, uavhengig av potensielle
ekonomiske gevinster knyttet til dette.

For 4 kunne gi fra ansvarliggjering og medvirkning til medbestemmelse, er det
nedvendig at de enkelte ansatte samordner sine oppfatninger og interesser. Dette
er en forutsetning for at medvirkning i endrings- og utviklingsarbeid ikke kun skal
bli muligheten til & pavirke og ta beslutninger i forhold som angir egen arbeidssi-
tuasjon. Det er ogsé en forutsetning for & unnga vilkarlige spill, basert pa personli-
ge oppfatninger og interesser, og hvor lokaliteter og individuelle egenskaper og stra-
tegier blir utslagsgivende. En slik samordning kan dessuten vere nedvendig om
ansattes engasjement skal framstd som et markert kreativt og kritisk alternativ til
mater & drive utviklingsarbeidet i virksomhetene og arbeidslivet pa — og ikke bare
som et mangfold av tilfeldige meningsytringer. Samordningen krever imidlertid
spilleregler, og den som representerer de ansatte i en slik prosess md ha en plattform
& gjore dette ut fra. I praksis betyr dette at en trekker med formelle, partsbaserte
organer opprettet med basis i lov- eller avtaleverk. > Det er ogsé dette siste som ma
sies & vere HFs metodegrunnlag.

I utgangspunktet kan en derfor definere bred medvirkning i HF-terminologi som
en sammenkopling av ansattes involvering og representative medbestemmelse. I
praksis, noe som vi finner i denne evalueringen, si er eller skjer bred medvirkning

% Det er verd & merke seg at i bedrifter som ikke er omfattet av noen formelle krav til slike organer (i
land uten slike krav eller i bedrifter som faller under minstegrenser og/eller ikke har organiserte an-
satte) ser vi ogsd at en etablerer tilsvarende representative organer. (Grimsrud m.fl. 2004)
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ved utviklingsprosjekter der representative organ trekkes inn som arenaer hvor en
drefter mélsettinger og omfang av prosessene, mens selve gjennomferingen foregir
i prosjektorganisasjoner eller i linjen. De representative organene vil veere Bedrifts-
utvalgene (BU), avdelingsutvalgene (AU), arbeidsmiljoutvalgene (AMU) og sam-
menslatte arbeidsmiljo og bedriftsutvalg (ABU). Men det kan ogsa vare med ut-
gangspunkt i kontaktutvalg med tillitsvalgte eller gjennom bedriftens styre og de
ansattes styrerepresentanter.’ Bred medvirkning i HF-terminologi vil derfor vare en
eller annen form for kombinasjon av det litteraturen kaller direkte- og indirekte
medvirkning gjennom representativ medbestemmelse®. Dette folger ogsd av HFs
egen bruk av begrepet, blant annet i strategidokumentet. Det er ogsa i trdd med
forstdelsen av bred medvirkning som er lagt til grunn i evalueringen av HE-B i pe-

rioden 1994-1997 (Finne m.fl. 1997).

* Hjemlene for ansattes rett til medbestemmelse i det norske arbeidslivet i dag finnes s vel i lov (Ar-
beidsmiljeloven, Aksjeloven) som i partsbaserte avtaler (hovedavtaler og andre tariffavtaler ) og i EU-
direktiv. Folgende lovbestemte samarbeidsformer som kan danne grunnlag for ansattes (representa-
tive) deltakelse i beslutningsprosesser finnes i Norge:

- Arbeidsmiljolovens regler om verneombud, arbeidsmiljoutvalg, masseoppsigelser, virksomhets-

overdragelser
- Lov om allmenngjoring av bestemmelser i tariffavtale om europeiske samarbeidsrdd
- Regler om ansattes styrerepresentasjon
- Hovedavtalenes bestemmelser om tillitsvalgtes rettigheter og plikter
- Hovedavtalenes bestemmelse om konsernutvalg, bedriftsutvalg og avdelingsutvalg
- Hovedavtalenes tilleggavtaler om europeiske samarbeidsutvalg og deltakelse i produktivitetsarbeid

- Andre tariffavtalebestemmelser der disse finnes, om lokale forhandlinger

41 litteraturen skiller en ofte mellom disse to hovedkategorier av ansatte medvirkning (Eldring 1999,
Nielsen og Lundvall 2004):

- Direkte medvirkning som knytter seg til mulighetene til & pavirke og ta beslutninger i forhold

som mer direkte angdr ens egen arbeidssituasjon, og

- Indirekte medvirkning eller deltakelse som dekker ansattes medvirkning gjennom representative
systemer/organer.

> Linjene i HF arbeidet gér tilbake til samarbeidsforsekene pa 1960-tallet og de konsepter som senere

ble utviklet av Einar Thorsrud. Thorsruds arbeid er imidlertid i stor grad konsentrert om et mulig

innhold i bred medvirkning nemlig utvikling av nye méter & organisere arbeidet pd. Denne tradisjo-

nen, og aksjonsforskningen utviklet i kjolvannet av den, kan foregd bide innenfor og utenfor ram-

men av bred medvirkning.
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3.2 Forekommer det bred medvirkning i norske
bedrifter?

Bred medvirknings verdiskapende potensial ligger som nevnt ovenfor, i at en knyt-
ter bedriftens utviklingsarbeid opp til partsorganer pé bedriften. Dette gir imidler-
tid noen utfordringer nir en ensker & analysere utbredelsen og verdiskapingseffek-
ten av bred medvirkning. A kartlegge utbredelsen av ulike lov- og avtalepilagte
samarbeidsorganer er et startsted. Ifolge Arbeids- og Bedriftsundersgkelsen i 2003
(Kvinge m.fl. 2005) har over 81 prosent av norske virksomheter i privat sektor med
mer enn 10 ansatte en eller annen form for representativt organ, slik vi har definert
dette ovenfor (tabell 3.1). I vitksomheter med fagorganiserte praktiserer mer enn
ni av ti representativ deltakelse, men ikke alle. I virksomheter uten fagorganiserte
var det imidlertid s3 mange som seks av ti som rapporterte om eksistensen av part-
sammensatte utvalg pa bedriften.

Tallene er ogsd i trdd med funn i Maktutredningen (Engelstad m.fl. 2003), som
fant at syv av ti har partssammensatte utvalg, og seks av ti ansatte har styrerepresen-
tasjon i sin bedrift. Mer enn en av tre har selv vart representant i utvalg eller styrer
pa jobben.

Samarbeidsorganer er med andre ord utbredt i Norge, men det sier ikke egent-
lig hvor utbredt bred medvirkning er. Selv om vi kjenner lov- og avtaleverket og ut-
bredelsen av de ulike ordningene, vet vi at innholdet i de ulike ordningene varierer
etter nering, bedriftsstruktur og personer involvert. Andersen (2004) beskriver for
eksempel forskjellen pa tillitsvalgtes og ansatterepresentanters rolle i to entreprener-
bedrifter avhengig av bedriftsstruktur. Fra ABU 2003 (Kvinge m.fl. 2005) ser vi en
samvariasjon mellom faktisk utfordring (som heyt sykefraver, innleie av arbeids-
kraft og/eller omorganisering) og tema i samarbeidsorganene. Dette kan tyde pd at
temaene settes pd dagsordenen i etterkant av at temaet har dukket opp, og ikke som
en del av en strategi eller generell involvering i bedriftens utvikling.

Vir survey i forbindelse med denne evalueringen dokumenterer at bedrifter som
er omfattet av Hovedavtalen mellom LO og NHO, ca 7000 bedrifter, trekker re-
presentanter for de ansatte og representative organer inn i bade planleggingen og

Tabell 3.1: Andel virksomheter med og uten representativ deltakelse i privat sektor

Alle virksomheter Inqen Representativ deltakelse Sum
representativ deltakelse

Ikke fagorganiserte 11,8 prosent 18,7 prosent 30,5 prosent

Fagorganiserte 6,5 prosent 63,0 prosent 69,5 prosent

Sum (N: 1440)

Kilde: Kvinge m.fl 2005
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Figur 3.1 | de bedriftene som hadde utviklingsprosjekt vedrerende virksomhetsutvikling, hvem
deltok i hhv planlegging (red) og gjennomfering (bla)? Lederens svar N=160

Leder(e) fra bedriften

Utvalgte medarbeidere

Fagpersoner i spesialfunksjoner

Tillitsvalgte

Verneombud

I

Repr fra personalavd

Ansatterepr. pa annet grunnlag [ Deltok i planlegging

Andre [ Deltok i gjennomfering
0 20 40 60 80 100
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giennomferingen av utviklingsprosjekter, men dette gjelder ikke alle bedriftene, og
ikke alle typer prosjekter. Utvalgte medarbeidere i hovedarbeidsstyrken er de som
oftest trekkes med, det vil si de som antakelig er direkte involvert. Men i to tredeler
av de tilfellene hvor utvalgte medarbeidere er trukket med, gjelder det ogsé tillits-
valgte. Store bedrifter (over 50 ansatte) er de som oftest trekker partsbaserte utvalg
med. Bedrifter med HF-prosjeke gjor det i HF-prosjektet, men som figur 3.1 viser,
ikke systematisk i alle utvikingsprosjekter. Konklusjonen ma likevel bli at bred
medvirkning (i HF-terminologi) er en vanlig arbeidsform blant gjennomsnittet av
bedrifter omfattet av Hovedavtalen.

3.3 Sammenheng mellom bred medvirkning og
verdiskaping

Til & veere en s& grunnleggende uttalt malsetning i bdde HF-arbeidet og i forsknings-
programmet VS 20106, er det lite kvantitative data pA sammenhengen mellom bred
medvirkning og verdiskaping fra Norge. Det hefter ogsd som nevnt ovenfor store
méleproblemer til et slikt spersmél. Blant de mange maleproblemer som beskrives
i disse surveyene, er blant annet det faktum at en sjelden klarer 4 méle direkte sam-

©VS 2010 skal gjennom partsbasert medvirkning bidra til gkt verdiskaping gjennom bedriftsintern
og nettverksbasert innovasjon. (Fra Programplanen for Verdiskaping 2010 9. januar 2002)
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menheng mellom bred medvirkning og verdiskaping. En malte derfor ofte antatt
sammenheng (i form av ledelsens vurderinger) eller giennom mellomliggende vari-
abler som fleksibilitet og trivsel.

Den teoretiske debatten om verdiskapingspotensialet av representativ medbe-
stemmelse er blant annet basert pa den sakalte voice-teorien (se for eksempel Add-
ison et al 2000, Fitzroy og Kraft 1986, Schnabel 1991). Voice-teorien postulerer at
ansatte gjennom representativ medbestemmelse pa bedriftsniva bringer inn kunn-
skap til ledelsen i beslutningsprosesser, noe som gjor disse prosessene bedre og gir
mer informerte beslutninger. Representativ medbestemmelse gker informasjons-
strommen og reduserer kostnadene ved 4 frambringe kunnskap om interne forhold
av betydning. Samtidig er prosessen med pa & ke beslutningenes legitimitet. De
ansatte vil — gjennom 4 bli involvert i beslutningsprosesser — lettere akseptere end-
ringene og arbeide mer for 4 implementere dem. Dette vil vere med pé 4 redusere
tid og kostnader i gjennomferingsfasen.”

Den internasjonale litteraturen pd emnet representativ medbestemmelse og ver-
diskaping er hovedsakelig basert pa data fra Storbritannia, Tyskland og USA (Grims-
rud m.fl. 2003). Denne litteraturen viser ikke noe klart bilde, mange studier finner
ingen sammenheng mellom representativ medvirkning og verdiskaping. Av de som
finner en sammenheng, er det et lite flertall som finner en liten positiv sammen-
heng. De positive ssmmenhengene blir forklart med flere faktorer. Noen peker nett-
opp pa effekter av koblinger mellom representativ medbestemmelse og ansattes in-
volvering (det vil si bred medvirkning) (se for eksempel Cooke 1994 og Eaton 1994).
Andre fokuserer pa lederes holdninger og ansatterepresentantenes plattform (se for
eksempel Fernie and Metcalf 1995, Wagar 1997, Mishel and Voos 1992).

En dansk paneldata-survey fra 1996 og 2001 finner at kombinasjonen av an-
sattes involvering og representative medbestemmelse ser ut til 4 kjennetegne de mest
suksessfulle bedriftene (Nielsen og Lundvall 2002). Direkte involvering av ansatte
var meget vanlig i omstillings- og utviklingsprosesser (definert som en indeks av High
Learning Organisations), ni av ti bedrifter rapporterer dette. Representativ medbe-
stemmelse var ikke s& vanlig, men 30 prosent av bedriftene hadde involvert parts-

7 De ansatte blir ogsd bedre informert om bedriften og bedre koordinert seg i mellom, og kan siledes
styrke sin posisjon i forhold til den relative faktoravlenningen. Ansattes representative medbestem-
melse gker dermed verdiskapingen, mens det ikke kan predikeres om dette forst og fremst vil gi hoy-
ere kapital- eller arbeidskraftsavlenning. Man kan dermed tenke seg at eierne dpner for et lavere
omfang av ansattes medbestemmelse enn det som gir heyest verdiskaping dersom samarbeidspro-
sessene samtidig gir ansatte en sterkere forhandlingsposisjon og bedre mulighet til & ta ut relativt mer
av verdiskapingen i form av lenn (Freeman og Lazear 1995). Voice teorien beskriver et interessefel-
leskap mellom ledelse og ansatte i & fremme ansattes medbestemmelse. Motivasjonen for 4 gjore det
er imidlertid ikke den samme hos de to partene. (Kvinge m.fl. 2005)
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sammensatte utvalg. Underspkelsen konkluderer imidlertid med at involvering av
partssammensatte utvalg ser ut til & ha klar positiv effekt pa utviklingsarbeidet.

Blant norske survey-data viser ABU 2003 ikke noen klare koplinger mellom
bruken av partsbaserte ordninger og direkte medvirkning/ekt ansvarsdeling med de
ansatte i produksjonen i privat sektor (offentlig sektor var ikke med i analysen)
(Kvinge m.fl. 2005). Verdiskapingssammenheng er ikke analysert i denne surveyen.
I og med at de fleste bedriftene er palagt & opprette organene det her er snakk om,
er det vanskelig 4 tolke resultatene. Det er likevel interessant & se at ogsd blant be-
drifter som ikke er palagt & opprette ulike samarbeidsorganer (fordi bedriften har
f3 ansatte og/eller ikke er omfattet av noe avtaleverk), er partsbaserte samarbeidsor-
ganer ogsd utbredt. Det kan indikere stotte til voice-teorien omtalt ovenfor, om at
ledelsen ser et verdiskapingspotensial i & ha slike organer.

Evalueringsrapporten av HF-B for perioden 1994-1997 (Finne et.al. 1997)
konkluderer med at verdiskaping gjennom bred medvirkning neppe lar seg male i
penger (s 3). I en sporreundersokelse til 49 deltakerbedrifter finner de at 30—40
prosent av bedriftene sier at egne operasjonelle mal i HE-B-prosjektene er nadd i
stor grad. Forfatterne mener det er sammenliknbart med andre utviklingsprogram-
mer med offentlig stotte, uten at dette presiseres videre.

Casestudier er det flere av i Norge. De fir fram et tilsvarende sammensatt bilde.
Reve finner for eksempel at informasjons- og forhandlingsprosedyrene bidrar til &
forsinke beslutnings- og endringsprosesser i bedriftene, og at dette gjor bedriftene
mindre fleksible overfor endringer som presses fram av markedsrelasjoner og tek-
nologiske nyvinninger (Reve 1994, Bedre bedrift 1993). Bjornstad finner at de til-
litsvalgte sjelden bidrar med innspill som endrer innholdet i beslutningene, eller
forbedrer kvaliteten i prosessene (Bjornstad 1983/1994). Basert p en sporreunder-
sokelse til samtlige Samvirkelag, fant Moland (1989) at samarbeids- og arbeidsmil-
joutvalgene i en rekke kooperative bedrifter var sé ineffektive at det forklarte ledel-
sens vegring mot i det hele tatt 4 bruke disse organene.

Falkum (2001) finner imidlertid i en gjennomgang av case fra BU 2000 klare
verdiskapende effekter av bred medvirkning, og konkluderer derfor med at det ikke
er formaliseringen av samarbeidet som i seg selv skaper de dysfunksjonene som kri-
tikerne pdpeker. Det avgjorende er hvordan organene brukes i den enkelte bedrift,
eller med andre ord; de formelle samarbeidssystemene kan bide vere utmerkede
virkemidler i bedriftsutvikling og de kan vare bremseklosser. Sparsmélet er hvilke
betingelser som ma vere til stede for at det formelle samarbeidet skal fungere posi-
tivt med hensyn til verdiskaping.
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Hva er det som virker?

Hva trekkes fram i surveyer og casestudier som kjennetegn pé bred medvirkning som
gir positiv verdiskaping? Med hensyn til effekten av 4 trekke med representative
organer ser det ut til 4 vere to kjennetegn.

Det ene er effekten av & arbeide innenfor en struktur som ikke ensidig kan en-
dres av en av partene. Dette skiller representative systemer fra de fleste former for
ansattes medvirkning, der ledelsen til enhver tid har rett til 4 endre struktur, spille-
regler og ogsa varighet av medvirkingen. Dette er av grunnleggende betydning for
den typen informasjonsutveksling og samarbeid om endringsprosesser som foregir
gjennom partsbaserte organer. Dette gjor representativ medbestemmelse til en egen-
artet arena for informasjonsutveksling mellom de ansatte og ledelsen, og som vi skal
se bade i teori og praksis, blir dette redskapet en potensiell kilde til gkt verdiska-
ping, som ikke kan kopieres ved andre former for ansatteinvolvering. Vir survey (se
figur 3.2) bekrefter at ledelsen mener at det 4 fa nyttige innspill er en viktig rsak til
3 trekke med representanter for de ansatte.

Her kan det imidlertid ogsa ligge en mulig kilde til verdigdsling. Det kan skyl-
des personlige egenskaper og eller bedriftskulturer knyttet til slike organer. Et an-
net moment en finner i den internasjonale litteraturen, er hvem som representerer
de ansatte eller hvor sterkt disse er bundet til nasjonale fagforeningsstrukeurer. I
enkelte land kan ansatte p en bedrift vare representert av fagforeningsrepresentanter
som ikke er ansatt i bedriften. Dette gjelder blant annet ansattes styrerepresentan-
ter i Sverige, og bedriftsutvalgsmedlemmer i Tyskland. En finner ogsd, som for
eksempel i Storbritannia (serlig for 1990), en sterk uformell binding mellom hva
som foregdr lokalt av samarbeid pa bedriftene og de ulike nasjonale fagforeningenes
holdninger til slikt samarbeid. I den grad en kan se noe menster i dette, ser det ut
som om slike bindinger, formelle eller uformelle, mellom méten ansatte er

Figur 3.2: Fagforeningen er representert i starre utviklingsprosjekter fordi det gir nyttige inn-
spill. Ledelsens svar
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representert pa i bedriften og nasjonale fagforeninger, bidrar negativt til medvirk-
ningens verdiskapingspotensial malt pa bedriften. Teoretisk kan dette forklares med
at en far en ulik nyttemaksimering hos ansatterepresentanter, avhengig av hvilket
nivd de kommer fra, og uavhengig av hvilket niva de opererer pé. Lokale represen-
tanter vil ta mindre hensyn til nasjonale strategier og mer til lokale strategier.®

Det andre kjennetegnet er at de ansatte er representert pd en slik méte at beslut-
ninger tatt gjennom representativ medbestemmelse har legitimitet hos en «kritisk
masse» blant de ansatte involvert i gjennomferingen av utviklingssprossene. Figur
3.3 bekrefter dette i vir egen HF-undersokelse. Dette stiller ikke bare krav til pro-
sessen, men ogsd til at de ansatte er representert pd en fornuftig mite. Det betyr for
eksempel at en fagforening med lav organisasjonsgrad og/eller med tyngden av med-
lemmene utenfor bedriftens kjernegrupper, kan ha problemer med 4 oppfylle kra-
vene til 4 (alene) representere de ansatte i brede medvirkningsprosesser.

Ledelsens holdninger og kunnskap om bred medvirkning er ogsa viktig. Ledere
som forstar at tillitsvalgte kan vere kilde til unik informasjon fordi de ikke som andre
ledere og mellomledere pé bedriften er underordnet sjefen, gir tillitsvalgte en rolle
som kan oke sannsynligheten for at bred medvirkning ferer til verdiskaping. Det
ser ut til & veere viktig 4 ha forstdelse for at en tillitsvalgt er en representant i en struk-
tur der en er valgt nedenfra og ikke utnevnt ovenfra. Det betyr at den tillitsvalgte
md kunne vise at en leverer overfor sine medlemmer, og at konflikter pd enkelte
omrider kan fungere som legitimerende for samarbeid pi andre omrider. En
tillitsvalgt ma ogséd selv vere bevisst pd sin rolle, og ikke minst vare i stand til &

Figur 3.3: Vi serger for at fagforeningen er representert i sterre utviklingsprosjekter fordi dette
gjor det lettere a fa oppslutning hos de ansatte
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8 I internasjonal sammenheng er det norske samarbeidssystemet blant de mest lokalfunderte bade
formelt og i form av uformelle bindinger. Her velges ansatterepresentanter kun blant bedriftens egne
ansatte i alle typer lov- og eller avtalebaserte ordninger.
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representere de ansatte pd en slik méte at en ogsa reelt sett er med og gir beslutnin-
ger legitimitet hos de ansatte. Falkum (2001) oppsummerer erfaringene fra BU 2000
med & peke pa at de gode samarbeidsdrevne utviklingsprosessene tar utgangspunkt
i at bedriftens og de ansattes interesser ikke nodvendigvis er ssammenfallende, men
at det gjennom dialog likevel kan settes opp mél og virkemidler som tjener begge
parter.

Oppsummert kan vi derfor si at bred medvirkning er utbredt i norske bedrifter.
Verdien av det er lite dokumentert, men norsk og internasjonal forskning peker p&
at okt kunnskap om rollene, representative og bevisste aktorer (som vet & bruke
representative organers egenart for frambringelse av informasjon og legitimering av
beslutninger) og sterk lokal forankring gker det verdiskapende potensialet i bred
medvirkning.

3.4 Konklusjoner og anbefalinger

Vi har spurt om hovedorganisasjonene ber arbeide med bred medvirkning. Det kan
hevdes argumenter fra bide LO og NHOs side mot at de ber engasjere seg i HF-
arbeidet. Dette er ikke primeraktiviteter for noen av hovedorganisasjonene. Sett fra
NHOs side kunne en overlate bedriftsutvikling til bedriftene. Sett fra LOs side kunne
en overlate hensynet til verdiskaping til arbeidsgiver og selv konsentrere seg om ret-
tighetssporsmal.

Det er imidlertid en lang tradisjon for at hovedorganisasjonene i Norge enga-
sjerer seg i bedriftsutviklingsspersmal. Dette kapitlet viser at det bade i teori og
praksis er gode grunner for det. Involvert pé riktig méte kan partsbaserte organer
og tillitsvalgte bidra til verdiskapingen i en bedrift pa en mate som det ikke er lett &
kopiere gjennom andre virkemidler. Det er denne praktiske erfaring og erkjennelse
som ligger under partenes lange samarbeidshistorie pd dette omridet.

I denne sammenheng er det viktig & fi fram at bred medvirkning som inklude-
rer lokalt partssamarbeid ikke er et alternativ til andre tiltak i utviklings- og omstil-
lingsarbeid i bedriftene, men et supplement. Norske bedrifter bruker store summer
pa innovasjons- og utviklingsarbeid, og der vi har tall, ser vi at partsbasert bred
medvirkning kun er en liten del av dette.

Forskningen viser at det ikke er en hvilken som helst type partssamarbeid som
gir verdiskaping. Her synes mye av utfordringen 3 ligge for HE. HF ber vere mer
systematisk opptatt av & generere ny kunnskap om hva som fungerer best, og av &
formidle bide partssamarbeidets potensielle positive og negative effekter pd verdi-
skaping. Vi vil se nzermere pd dette i de neste kapitlene.
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Tatt i betraktning av hvor sentralt begrepet bred medvirkning er for HE, sd er det
overraskende lite operasjonalisert i HFs bade skriftlige arbeider og praksis. Det gjelder
ogsd for bidragene fra VS 2010. Det er en oppfatning om at dette er et omforent
begrep, men i intervjuene formidles ulik forstdelse av hva som er innholdet i begre-
pet. Disse ulike oppfatningene gar pa tvers av LO-/NHO-tilherighet. HF kan der-
for med fordel bruke tid pd & utvikle en felles forstaelse av begrepet bred medvirk-
ning og hvordan det avgrenses i forhold til andre former for ansattemedvirkning,
men ogsd hvordan det kan kombineres med slike andre former. Forskningen i VS
2010 m3 kunne bidra til dette. Som vi vil komme tilbake til, tror vi at alle parter i
HF-arbeidet vil kunne dra nytte av at begrepet bred medvirkning klargjeres og ut-
vikles. Det vil kunne danne et bedre grunnlag for HF 3 tilby bedriftene mer unik
kompetanse og mer unike utviklingsredskaper og nettverk. Dette vil ogsd vare et
helt nedvendig grunnlag for klarere og mer direkte og indirekte méleindikatorer for

HFs arbeid.
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4 Varige endringer pa bedriftsniva

I dette kapitlet skal vi foreta en gjennomgang av bedrifts-, bransje- og regionalpro-
sjekt basert bide p& dybdestudier av noen prosjekter og surveyen av bedrifter som

har deltatt i et HE-prosjekt i perioden 1998 til 2004.

4.1 Effektivitet og baerekraftighet i enkelttiltak

Siden forbedringer i verdiskapingskjeden forst og fremst er en folge av forbedringer
i den enkelte produksjonsenhet og i samarbeidet mellom produksjonsenheter, har
evalueringen lagt stor vekt pa den delen av HFs virksomhet som kan avspeiles pa
bedriftsniva. Vi har vektlagt varighet og spredning, og har derfor i sterre grad enn
ved tidligere evalueringer innhentet opplysninger fra bedrifter som har deltatt i pro-
sjekter som ligger litt tilbake i tid.

Et sentralt tema har vert & méle effektivitet og barekraftighet i enkelttiltak.
Hvordan er midlene utnyttet i forhold til mal om gkt verdiskaping? Effektivitet ma
forst ta utgangspunke i det enkelte prosjekts mélsetting. Prosjektet har vert effek-
tivt hvis det for eksempel har hatt reduksjon av sykefravar som mal og man har klart
4 redusere dette pa de premisser som har ligget til grunn for prosjekeet. Er sd en slik
méloppndelse ogsd gunstig for verdiskapingen? Kapittel 3 tok for seg noen av de
mange maleproblemene her. Det som imidlertid ogsé ble pavist i kapittel 3, var at
det i teorien er en positiv sammenheng mellom bred medvirkning og verdiskaping,
gitt at dette gir bedre og raskere utviklingsprosesser pa bedriftene. I tillegg kommer
virkninger som redusert sykefravaer og bedre arbeidsmiljo, enten som folge av en
direkte innsats mot disse omrddene eller indirekte. I vér evaluering av HFs prosjek-
ter vil vi derfor anta at det skjer en positiv verdiskaping der partene er forngyd med
prosessene og/eller velger & forsette med bred medvirkning som metode etter at det
initiale prosjektet er avsluttet. Operasjonelle mélestorrelser er prosjekt-/programtil-
fredshet hos deltakere og stotteapparat, endringer pd utvalgte «HF-variabler» i be-
drifter, som bruk av partsbaserte utvalg i utviklingsprosessene og eventuelt mélgrup-
pens tilfredshet med stotte- og formidlingsapparat. I dette arbeidet har vi savnet en
mer systematisk rapportering pd egne mal fra HFs side.
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Vi har studert samarbeidsmenster pé bedrifter ut over prosjektperioden og vurdert
om det er varige endringer i bedriften som folge av oppfolging av prosjektaktivitet.
Prosjektene er ogsd mélt opp mot de andre verdiene som ligger til grunn for HF og
som blant annet er nedfelt i Hovedavtalen og andre avtaler. Nar det gjelder tolk-
ning av resultatene, er det viktig 4 huske p4 at ogsa andre trender kan pévirke resul-
tatene, og at det derfor er vanskelig & angi direkte arsaksforhold.

4.2 Utvalg av dybdestudier

De aktivitetene evalueringen skulle belyse skulle dekke bedriftsprosjekter, nettverk-
sprosjekter, bransje- og regionsprosjekter. Det ble totalt bevilget stotte til 138 slike
prosjekter i perioden 1998-2003, fordelt slik:

* enkeltbedriftsprosjeke 79
* bransjeprosjekter 31
* regionsprosjekter 28

I hvert bransje- og regionsprosjekt vil det veere flere bedrifter involvert. Som grunnlag
for surveyen identifiserte vi nar 200 bedrifter som i sterre eller mindre grad var
deltakere i et HF-prosjeke i perioden 2003 til februar 2005. Ut fra denne portefol-
jen valgte vi i dybdestudien & se pa ett enkeltbedriftsprosjekt, ett bransjeprosjekt,
ett regionalt prosjekt og ett som tok for seg sykefraversarbeidet. Kriteriene for ut-
valget av disse er nzermere beskrevet i vedlegg 1.

Som enkeltbedriftsprosjeke valgte vi en bedrift innen kjottindustrien som tidli-
gere hadde deltatt i flere prosjekt, blant annet prosjekeer i regi av HE Bedriften hadde

Figur 4.1: Fordeling av ulike prosjekter i perioden 1998 til 2003.
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et tett samarbeid med og oppfelging av forskere i alle faser av prosjektet. Prosjektet
gikk over en tredrsperiode og ble avsluttet i 2003. Med en studie av dette prosjektet
ville vi spesielt se pa langtidseffekter av prosjektet. Siden det hadde gétt litt tid mellom
prosjektavslutning og evalueringstidspunkt var det ogsd mulig 4 se pa langtidseffekter
med hensyn til eventuelle utskiftninger blant ledelse og ansatte. Bedriften hadde
tidligere deltatt i bransjeprosjekt, og det var interessant & se pd resultatet av dette
satt opp mot resultatet av satsingen inn mot utfordringer pd bedriftsplan, slik be-
driften sa det. Videre var det interessant & se pa hva den tette kontakten med fors-
kningsmiljeet har betydd for gjennomferingen og resultater i form av effektivitet
og barekraftighet.

Som bransjeprosjekt valgte vi et samarbeidsprosjekt mellom Hotell- og restau-
rantarbeiderforbundet (HRAF) og Reiselivsbedriftenes Landsforening (RBL). Fra
bransjehold ensket man 4 initiere et prosjekt der bedrifter selv skulle delta i utvik-
ling og eksperimentering gjennom bred medvirkning. Malet, sett fra bransjeparte-
nes side, var 4 gjennom prosjektet bidra til bedre trivsel blant de ansatte i bransjen
og okt verdiskaping i medlemsbedriftene. Det konkrete innholdet i prosjektet ble
bestemt av hver deltakende bedrift, ut fra egne onsker, behov og interesser. For eva-
lueringen var det interessant 4 se pa bedriftsinterne effekter av et initiativ som star-
tet utenfor bedriften selv, pd bransjehold. P4 den andre siden; er det slik at bedre
samarbeid og storre grad av bred medvirkning lokalt ogsd forplanter seg opp til
bransjepartene og utover i resten av bransjen? Prosjektet ble avsluttet under evalue-
ringen og det er derfor ikke mulig & se noen langtidseffekt av dette prosjektet.

Som regionalprosjekt ble det valgt et som drives som et nettverksprosjekt innenfor
forskningsprogrammet VS 2010, med ulike aktiviteter internt i bedriftene og sam-
arbeidsprosjekter mellom bedriftene. Atte bedrifter er med i industrinettverket. Av
disse er det to store bedrifter og flere smé- og mellomstore bedrifter (SMB). Ho-
vedproduktet i nettverket er en arena for faglig pafyll, blant annet gjennom kurset
«tillitsvalgte som padrivere i utviklingsarbeid», og for utvikling av samarbeid mel-
lom bedriftene og mellom bedriftene og leveranderene. Dette prosjektet valgte vi
av to drsaker. For det forste representerer det ett av milene HF satte seg ndr de la
om strategien til storre satsing i regioner, nemlig at flere bedrifter skulle involveres,
og at det skulle tas initiativ til samarbeid mellom bedrifter. For det andre var det
interessant 4 se pd hvilken rolle HF spiller i prosjektet tatt i betraktning at mange
aktorer er pa banen. I dette prosjektet har bide NFR, IN og fylkeskommunen bi-
dratt gkonomisk. Dessuten har prosjektet hatt fag- og prosjektkompetanse i forskere
og ekstern prosjektleder.

Prosjektideen for sykefravaersprosjektet ligger helt tilbake til en bransjekonferanse
11999, der syv organisasjoner ble enige om 4 starte et prosjekt for & snu den nega-
tive utviklingen i kollektivbransjen. Malet var & fi ned sykefravaret og samtidig fa
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ansatte til 4 std lenge i jobben (bussjéferer). Dette prosjektet var aktuelt & studere
med tanke pd de sentrale mélene for Inkluderende arbeidsliv (IA). Vi gnsket 4 se pa
hvordan de ulike aktorene i prosjektet, fra ansatte og ledelse i de ulike bedriftene,
til eierne av prosjektet (arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjonene) bidro til & nd
mélene om redusert sykefraver. Hvilke utviklingsprosesser ble initiert pd bedrifts-
nivd? Hvor konkrete var mélene? Videre ville vi gjennom dette prosjektet ogsa fa
belyst relevansen av ny HF-strukeur.

Til sammen intervjuet vi representanter for ledelse og ansatte i 10 bedrifter. Disse
var alle sentrale i de utvalgte prosjektene. I alle prosjektene hadde stottepersoner i
eksterne kompetansemiljoer en funksjon og noen av disse ble ogsa intervjuet. For
det meste gjennomferte vi intervjuene som gruppesamtaler.

I det folgende skal vi redegjore for funn og konklusjoner basert pd ovennevnte
innfallsvinkler. I tillegg til intervjuene trekker vi inn materiale fra dokumentanaly-
sen og en gjennomgang av dokumenter vedrgrende omtrent 15 andre prosjekter.

4.3 Hvordan starter prosjektene?

Nar vi ensket & kartlegge hvordan prosjektene starter, var det for & kunne si noe om
det reelle behovet for prosjektgjennomforing i bedriftene, satt opp mot interessen
for & gjennomfere prosjekt pd grunn av tilgjengelige midler. Er det penger som ut-
loser prosjektinitiativ eller er det prosjektideer som sgker midler? Hva var utlosen-
de faktorer for at prosjektet ble etablert? Hvor avhengig er bedriftene av HF-stotte
til & starte opp et prosjeke?

I enkeltbedriftsprosjekter tar ledelsen og/eller de tillitsvalgte internt i bedriften
selv initiativ til et utviklingsprosjekt. Det er gjerne to méiter HF kommer inn i pro-
sjektet pa. Bedriften onsker 4 starte en utviklingsprosess og tar kontakt med HF
direkte, med bransjepartene eller kompetansemiljo og setter i gang en seknadspro-
sess som skal resultere i et prosjekt. Andre ganger ser vi at interne prosjekter allere-
de er i gang, men at en ekstern finansiering er nedvendig for a viderefore prosjektet.

I bransje- og regionsprosjektene rekrutteres bedrifter til 4 delta etter at prosjek-
tet er etablert.

I to av dybdestudiene ser vi at bransjepartene tar initiativ til prosjektet. Her ensker
partene sentralt & gripe tak i utfordringer bransjen som helhet star overfor.

Bransjepartene er generelt flinke til bide & rekruttere bedrifter og & formulere
emner som bedriftene er opptatt av. Bransjepartene har god oversikt over bedrifte-
nes utfordringer og er i stand til 4 initiere aktiviteter pd bedriftsnivd som bide be-
driften og hele bransjen gnsker 4 sette sokelyset pd. Samtidig ser vi at det i disse
prosjektene, innenfor rammen av de bransjefolte utfordringene, gis et stort rom for
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at bedriftene selv konkretiserer egne aktiviteter i henhold til sine gnsker, behov og
mal.

I regionsprosjektene er det generelt storre problem med & rekruttere bedrifter.
Ogsé selve gjennomferingen er ofte en stor utfordring. Ut fra arkivseket var det
vanskelig & finne case for dybdestudier som tilfredsstilte vare kriterier.” Regionale
prosjekter er ofte komplekse med delvis stor geografisk spredning'® og mange akto-
rer. Det gjennomferes mange forskjellige prosjekter med ulike finansieringskilder.

At et stort regionalt prosjekt stottes av midler fra flere finansieringskilder og
bringer ulike aktgrer ssmmen i partnerskap, kan vare bra og nedvendig. Samtidig
kan det by pd problemer med styringen av disse prosjektene. Det kan fore til uklare
linjer til de ulike finansigrene og oppdragsgiverne. Ogsd nér det gjelder forsknings-
miljeene kan disse komplekse prosjektene medfore problemer med hensyn til kva-
litetssikring; hvem skal ha ansvar og eierforhold til kvalitetssikring i disse prosjek-
tene?

Sett i forhold til det totale antall bedrifter i Norge, er det f& smabedrifter blant
bedriftene med HE-prosjekter, enten det er som enkeltprosjekt, bransjeprosjeke eller
regionsprosjekt. Det er ogsé relativt fi bedrifter innen tjenesteytende naringer. Sett
i forhold til mélgruppen, de ca 7000 bedriftene som omfattes av Hovedavtalen
mellom LO og NHO, er fordelingen noe bedre (se vedlegg om survey). Skal en nd
videre ut mot smabedrifter og tjenesteytende neringer er det nok nedvendig med
en storre grad av aktiv rekruttering. Bransjeprosjektene er de som har klart dette best
til na.

Selve spknadsprosessen innebzrer et tildels tett samarbeid mellom seker og HE
HFs retningslinjer for stotte'" er forende for hva som internt i bedriften skal til for
4 oppna stotte. I denne fasen er det en del bedrifter som faller bort fordi de ikke
oppfyller kravene eller har intensjoner om & gjore det. Det er likevel ikke i denne
prosessen at smibedriftene faller ut. De er i stor grad ikke sokere i det hele tatt.
Bedriftene i vére casestudier vektlegger det nyttige samarbeidet i denne prosessen
med HE, eller andre fasilitatorer som med kjennskap til HFs retningslinjer er be-
hjelpelig med soknaden. Denne delen av samarbeidet tilforer mye kunnskap og
kompetanse omkring grunnleggende parts- og arbeidsforhold i bedriften.

? se vedlegg 1

19 Geografisk spredning er i og for seg ikke noe problem, men vi ser at i mange regionsprosjekter
medferer den geografiske spredningen at bedriftene som deltar har f3 fellesnevnere i sine utfordrin-
ger. I bransjeprosjektene er det ogs3 til dels store geografiske avstander, men her ser vi alts at én vik-
tig fellesnevner og bindeledd i prosjektet som sidan er de bransjespesifikke utfordringene bedriftene
star overfor.

'se http://www.fellestiltak.no/category/S%F8kekriterier/category.php?categoryl D=50 for mer ut-
fyllende om forutsetninger for gkonomisk og faglig statte fra HF
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Nir HF velger 4 stotte utviklingsprosjekter ber de likevel operere med et differensi-
ert «tilbud». I bedrifter med liten eller ingen erfaring med partssamarbeid ma HFs
innsats styres annerledes enn i bedrifter med stabile partsrelasjoner. I de forste be-
driftene er det viktigere med kunnskap om gevinster av bred medvirkning som ar-
beidsform og hjelp til etablering av arbeidsformen i bedriften. I bedrifter som alle-
rede har etablert et partssamarbeid vil en annen type ressurs og kompetanse vare
pakrevd for 4 videreutvikle og styrke samarbeidet. Vire casebedrifter befinner seg
stort sett i sistnevnte kategori og som vi har vert inne pa har de eksterne midlene
HF har representert sammen med HFs kriterier'” for 4 fa stotte bidratt til at bedrif-
tene generelt har styrket de allerede gode samarbeidsforholdene.

4.4 Intern forankring av prosjektet
og partssamarbeid

I forlengelsen av de spersmélene vi stilte over om hvordan prosjektene starter on-
sket vi 4 si noe om den interne forankringen av prosjektet og hvordan partssamar-
beidet i bedriften var innen prosjektet tok til. Videre om partssamarbeidet endret
karakter underveis i prosjektet. Hvordan var forstdelsen av og kunnskapen omkring
bred medvirkning? Hvordan var den interne forankringen av prosjektet? Er det
partssamarbeid i prosjektet? Hvor omfattende var egeninnsatsen i prosjektet? Var
det HF-stottede prosjektet integrert i daglig drift og i andre interne prosjekter?

Stor grad av partssamarbeid i bedriftene

Alle bedriftene i dybdestudiene hadde tidligere gjennomfert utviklingsprosjekter med
involvering av tillitsvalgte. Partene var godt representert i utvikling og styring av
prosjektene.

"2 Folgende kriterier for stotte til HF prosjekter gjelder: (hentet fra fellestiltak.no)
Bedriften betaler til opplysnings- og utviklingsfondet

Hovedavtale mellom LO og NHO gjelder for bedriften og bedriften er bundet av tariffavtale
Tiltaket skal veere forankret i bedriftens strategi og bred medvirkning skal vare sentralt

Seknaden skal vare anbefalt av Landsforening og Forbund i fellesskap eller av LO og NHO re-

gionalt
Seknaden skal vare droftet i bedriftens samarbeidsorganer

Sekere mé stille sine erfaringer og resultater til rddighet for andre
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Generelt ser dette ser ut til 4 vaere som folge av allerede innarbeidete arbeidsmater
og organisering mer enn som folge av pétrykk fra eksternt hold, for eksempel HE
Spesielt i bedrifter over en viss starrelse er partssamarbeidet godt fundamentert og
formelt forankret.

Surveyen bekrefter ogsd at partssamarbeid i utviklingsprosjekter er mer utbredt
i bedrifter som har hatt et HF-prosjekt enn i andre bedrifter.

HF fremmer partssamarbeid?
I figur 4.2 ser vi at andelen tillitsvalgte som har deltatt i planlegging eller gjennom-
foring av utviklingsprosjekter er hoyere blant de som har deltatt i HE-prosjekter.
Dette kan bety at HF er med p4 & fremme partssamarbeid eller det kan bety at de
bedriftene som har et aktivt forhold til partssamarbeid ogsa har et aktivt forhold til
HE

Lederne i HE-bedrifter ser tillitsvalgte som mer naturlige deltakere i alle typer
utviklingsarbeid enn andre ledere. Tillitsvalgte i HF-bedrifter ser seg selv som mer
naturlig deltakere i utviklingsprosesser enn andre tillitsvalgte. (se figur 4.3, neste side)

En utfordring som kommer fram i dybdestudiene er at personlige egenskaper
er viktige nir det gjelder & trekke tillitsvalgte med i utviklingsprosesser. Mange av
bedriftene (bide ledelse og ansatte) understreker viktigheten av 4 dra fram de rette
folkene i utviklingsprosjekter, personlige egenskaper ser for mange ut til & veere av
storre betydning enn verv. Folgende utsagn gir et dekkende inntrykk av oppfatnin-
ger omkring personavhengighet:

«Nir vi trakk ut hvem som internt skulle delta i prosjektet tok vi folk som var
engasjerte og som hadde guts til & si i fra. Dette var uavhengig av organisering.
Det var ikke engang et tema.»

Figur 4.2. Andel tillitsvalgte som oppgir at de selv, verneombud eller annen tillitsvalgt, har
deltatt i henholdsvis planlegging eller gjennomfering av utviklingsprosjektet. N=161 tillits-
valgte

[ Tv selv, VO eller en annen Tv har deltatt i gjennomfaringen av prosjektet
[ Tv selv, VO eller en annen Tv har deltatt i planleggingen av prosjektet
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Figur 4.3. Til Leder: Er det naturlig a trekke tillitsvalgte inn i felgende typer utviklingsarbeid?
Til Tillitsvalgte: Er det vanlig at dere som tillitsvalgte blir trukket inn i falgende typer utviklings-
arbeid? N=290 ledere og 161 tillitsvalgte

[CJingen av de nevnte []Ved omlegginger i eierskapet? []Ved utvikl. av prod.teknologi
Il Ved omlegginger som kan fa konsekv for lann, arbeidstid + arb.oppg
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Gjennomfering og resultater av prosjekter kan derfor bli veldig personavhengig, noe
som kan vere et tveegget sverd. Flinke folk i organisasjonen er en ressurs, men kan
ogsd vare en trussel eller skape en sdrbarhet. Aktiv bruk av og forankring av proses-
ser i partssammensatte organer er derfor viktig. Noe av det unike verdiskapingspo-
tensialet i bred medvirkning slik det er definert i HF ligger nettopp i rammene og i
den kontinuiteten som formell forankring kan skape rundt utviklingsprosesser. Det
er derfor et spersmél om HF i storre grad burde bevisstgjore bedrifter pa viktighe-
ten av 4 forankre prosesser i partssammensatte organer, i strukturer som ivaretar
kontinuitet.

Selv om deltakerbedriftene har hatt et partssamarbeid ogsa for gjennomferin-
gen av prosjektet ser vi at prosjektet har bidratt til bevisstgjoring og styrking av sam-
arbeidet. Dialogen mellom fagforeningsmedlemmer og avdelingsledelse er blitt styr-
ket og tillitsvalgte rapporterer 4 ha fitt okt forstdelse av seg selv som medspiller.
Mange informanter uttrykker det slik:

«Partene har lert & se pd hverandre som en enhet mer enn som parter.»

«Dette har resultert i at tillitsvalgte og avdelingsledelse har funnet felles hensikt
i 4 ha lert hverandre & kjenne.»

Tillitsvalgtes rolle i utviklingsprosesser

«Man har skjent at det er viktig 4 inkludere ogsé for at ansatte skal fa et eierskap
til utviklingen.»
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Dybdestudiene og surveyen viser her et felles bilde av utvikling av tillitsvalgtsrollen
i bedrifter som har HF-prosjekter. Som nevnt ovenfor initierer HF i liten grad pro-
sjekter og partsbasert samarbeid kommer ikke inn i bedriftene med HE, men HF er
med pa 4 forsterke allerede gode prosesser. Videre ser vi at vellykkete bransjepro-
sjekter klarer 4 spille dette utover i bransjen. I dybdestudien er ledelse og tillitsvalg-
te til dels delt i synet pd om hvorvidt de uten et HF-prosjekt ville involvert like mye
partssamarbeid. Ledelsen tror sé ville skjedd, mens de tillitsvalgte stiller seg noe mer
tvilende til om bedriftens eget prosjekt ville vart basert pa like stor grad av parts-
samarbeid. I surveyen spurte vi ledere og tillitsvalgte om hvilken rolle de tillitsvalg-
te spiller for utviklingen av bedriften. HF-deltakere ser storst nytte av & trekke fag-
foreningen med. Ledere bade i HF-bedrifter og andre bedrifter rapporterer oftere
enn tillitsvalgte at de trekker tillitsvalgte med for & gi nyttige innspill. En del cillits-
valgte kjenner seg ikke igjen i pdstanden i det hele tatt.

De tillitsvalgte er ogsd mest enige i pdstanden om at tillitsvalgte ikke har en vik-
tig rolle i bedriftsutviklingen (figur 4.4). Tillitsvalgte er minst viktige i smé bedrif-
ter. Men vi ser klare utslag av HF-deltakelse, HF-deltakere er mest uenige i at til-
litsvalgte ikke spiller noen viktig rolle i bedriftsutviklingen.

Ingen bedrifter har fort detaljert regnskap over medgitt tid til gjennomfering
av prosjekter. Hovedarsaken til det er at aktivitetene har vert integrert i daglige gjo-
remdl og arbeidsinnsats. Prosjektene har altsd ikke levd et eget liv underlagt egne
budsjetter i bedriften. Ogsa andre prosjekter, slik som innferingen av intensjonsav-
talen om et inkluderende arbeidsliv, IA, har vart integrert i gjennomferingen av HE-
prosjektet. Selv om noe detaljert regnskap over egeninnsats ikke finnes, er det helt
klart at HFs okonomiske bidrag er liten sammenliknet med bedriftenes egeninn-
sats. F4 av bedriftene i vire dybdestudier har gjennomfert et prosjekt med en klar

Figur 4.4. | var bedrift spiller de tillitsvalgte ingen viktig rolle for utviklingen av bedriften N=305
ledere og 168 tillitsvalgte
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begynnelse og slutt som man kunne konkludere med 4 sette to streker under. I det
store handler prosjektene om utvikling av samarbeidsprosesser og forbedring av
rutiner som skal gke bedriftens konkurransefortrinn og fore til en bedre arbeidsplass
for de ansatte. Prosjektet kan i s méte forstds som en kick-off og treningsarena til
en tilnerming og arbeidsmetode som bedriften i det lange lop mé vedlikeholde og
videreutvikle.

«Det vi trenger er en revitalisering, mye er under utvikling og vi trenger noen
drypp. Verden rundt oss forandrer seg, det er ikke idealisme som driver oss, vi
skal tjene penger. »

4.5 Prosjektets bruk av eksterne aktgrer

Som tidligere nevnt har det i alle prosjektene vart benyttet eksterne ressursperso-
ner. Prosjektledere og -koordinatorer og forskningsmiljo har vart engasjert til 4 fol-
ge hele eller deler av prosjekeet. I tillegg har foredragsholdere, bedriftshelsetjeneste
og til dels HFs egne folk bidratt med kunnskap, motivasjon og inspirasjon.

«De fikk oss til 4 losne opp og f2 oss til & forstd at vi selv hadde mye 4 si.»

Vi skal her se neermere pa hva prosjektleder har bidratt med. Hvilken rolle har fors-
kningsmilje spilt? Hva har nettverkene tilfort? Forst vil vi ta for oss prosjektleders
rolle og betydning i prosjektene, hva har prosjektleder bidratt med? Prosjektleder
er i noen prosjekter kalt prosjektkoordinator, men er i rapporten heretter omtalt kun
som prosjektleder. Prosjektleder har vart knyttet til alle prosjekt, men i ulik grad.
Involvering fra prosjektleder varierer ogsé etter hvilket stadium prosjektet er pé.
Generelt kan vi si at prosjektleder har hatt ett koordineringsansvar og har arrangert
meter i prosjektgruppen samt i noen grad deltatt pd samlinger og interne moter.

Av andre egenskaper ved rollen ble folgende trukket fram; prosjektleder som stot-
tespiller, organisator, pddriver, innpisker og katalysator, en som veiledet og kom med
anbefalinger, tok tak i bedriftens ensker og var med pé & dra i gang i starten. Be-
driftene ser det som positivt at prosjektledere har bidratt i prosjektene og folgende
utsagn beskriver inntrykket av betydningen av prosjektleders involvering og enga-
sjement:

«Viktig med utenforstiende i prosjekeer, de bringer inn disiplin og er padrivere.»
«Han kan se det utenifra og klarer dermed & rydde unna en del som vi ikke ser.»

Samsvarer behov og forventninger til den bistand som prosjektleder yter? Inntryk-
ket er at det langt pa vei gjor det. I ett prosjeke var samarbeidet med prosjektleder
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lite tilfredsstillende. Bedriftene mente at drsaken til dette var tilgjengelighet og kom-
munikasjon. Det var til tider vanskelig & 3 tak i prosjektleder. Dette ga bedriftene
tilbakemelding om, og alle bedriftene sier at framdriften i prosjektet kunne vart bedre
dersom HF hadde grepet inn og foretatt nodvendige justeringer eller eventuelt ut-
skiftninger.

«Vi trengte en som puffet oss i starten, som kunne vere en veileder, komme med
anbefalinger, vare en prosjektleder og stottespiller. Han var overhodet ingen av
delene.»

Hyvilken rolle har forskningsmiljo spilt? Forskere har bidratt som rddgivere og der-
dpnere mot finansieringsmiljo og andre kompetansemiljo. I enkeltbedriftsprosjek-
tet (vért case) hadde bedriften tette relasjoner til forskningsmilje. Som radgivere ledet
de bedriften inn pd méter & jobbe pa. De hadde ogsé samtaler med ledere og tillits-
valgte, samt styringsgruppen og deltok pa ulike moter internt. I andre prosjek, for
eksempel i sykefraversprosjektet, har forskerne hatt en mer perifer rolle i forhold
til bedriften og kontakten har kun dreid seg om forundersekelser som ble foretatt
pa bedriften. Derimot har bidraget inn mot prosjektledelsen og eierne vert mer om-
fattende. Selv om forskerne ikke har tilfert noe direkte i bedriften fir partene mye
igjen for det forskningen tilbyr, tror informantene.

«Vi ser at sluttrapporten kan gi oss noen svar pa om vi har valgt riktig vei.»

Generelt er det store bedrifter (b3 i figur 4.5) som bruker ulike typer ekstern stotte
i sine uviklingsprosjekter. HF bidrar til 4 utjevne dette bildet. Her er alle typer be-
drifter aktive brukere av ekstern kompetanse.®

Figur 4.5. Har dere benyttet «ekstern» kompetansestgtte til gjennomferingen av dette en-
dringsprosjektet? N=290 ledere

[CJKomp fra andre deler av konsernet? [ Priv kons., komp fra forskmilje e.l?
E Komp fra LO-NHO basert samarbeid?ll Innovasjon Norge , Aetat, kommune, fylke

Prosent Ml Bransjeforeninger, regionale bedriftsnettv. e.l?
100

80 1

60 1

40 1

20 1

B1 B2 B3 A Enkelt A - Reg A - Bran

'3 Se vedlegg 1 Survey metode og utvalg som forklarer figurens A og B utvalg.
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Nettverkenes innhold og betydning
Nettverkene i vdre case har vert ulike med hensyn til innhold og organisering. I
bransjeprosjektene har nettverkene vart en moteplass for utveksling av erfaringer,
mens i regionsprosjektet har nettverket vart arena for samarbeid pa tvers av bedrif-
ter, for ledere pé tvers av bedrifter og for tillitsvalgte pa tvers av deltakende bedrif-
ter. Nettverkssatsingens betydning er ulikt vektlagt blant prosjektene og ogsd internt
i prosjektene.

Noen bedrifter mener at nettverkssamlinger ikke hatt betydning for det interne
prosjektet i bedriften. I den grad nettverk har hatt betydning, men ikke vert avgjo-
rende for prosjektets framdrift, sier informantene at det

«A hore hva de andre gjorde, og fi innspill til hva som kunne gjores var nyttig.»

«Det har vert greit 4 se at den generelle arbeidsformen ma tas tak i, dette har vi
tate bekreftet.»

Selv om nettverk har hatt en begrenset direkte betydning i gjennomferingen av de
interne prosjektene har nettverket for mange vert en arena hvor man utveksler og
diskuterer utfordringer og losninger, med andre ord nettverket har en samordnen-
de effekt og har vert en viktig feedbackarena.

«Det skapte motivasjon, ga oss nedvendige aha-opplevelser underveis, vi innsd
at vi ikke var alene om type utfordringer og ikke minst var det nyttig 4 fi hore
hvordan de andre hadde hdndtert sine problemer.»

I regionsprosjektet har nettverkssatsingen hatt en noe annerledes rolle enn i de an-
dre prosjektene. Noe av mélsettingen i dette prosjektet var gjennom nettverket &
initiere samarbeid mellom bedriftene. Nettverket har hatt spinoff-effekter, konkre-
te praktiske samarbeidsprosjekt har kommet i stand gjennom nettverket. I dette
prosjektet, som ikke er avsluttet ennd, har bedriftene fitt en treffplass, de tror at
denne formen for samarbeid vil gi mer resultater etter hvert, men er samtidig inn-
forstitt med at ting tar tid.

Bruk av HF
Et av hovedspersmalene i evalueringen er om HF er nyttig for bedriftene — ledelse
og tillitsvalgte? Nytte vurderes her ut fra den kompetanse HF overforer til bedrifte-
ne, og hvilken rolle HF tar i gjennomferingen av prosjektene. HFs roller mi ses ut
fra ressursbruk.

[ strategidokumentet for innevarende periode har HF satt seg folgende hoved-
mal:
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* HF skal bedre samarbeidsforholdene i bedriften og legge grunnlaget for utvik-
ling og bedre lonnsomhet

Underlagt dette hovedmalet er disse delmélene:

* Bidra til 4 styrke det partsbaserte utviklingsarbeidet i bedriftene

* Bidra til 4 gke antall utviklingsorienterte og nyskapende bedrifter
* Bidra til 4 gke verdiskapingen i den enkelte bedrift

* Bidra til 4 styrke partenes engasjement i nettverksbasert bedriftsutvikling og
forskning

I noen prosjekter stotter sekretariatet opp om og deltar aktivt i prosjekter'* som sti-
mulerer utviklings- og nyskapingsevnen i bedriften. Det er ogsa ordlyden i gjelden-
de strategi for & nd hovedmdlet. I bedriftene hvor direkte kontakt med oppfolging-
sansvarlig har veert tilstede er hovedinntrykket at HFs ansatte har bidratt med nyttig
kunnskap og vart en viktig inspirasjon til utvikling av partssamarbeidet. Mange setter
stor pris pa den fagkompetansen enkeltpersoner i HF bade besitter og formidler. Men
fra den enkeltes bidrag er det vanskelig 4 trekke noen slutning om hva, som ut i
prosjektene, samlet sett utgjor HFs produkt. Hva er det HF som helhet leverer?

Ute i bedriftene er det generelt liten bevissthet om hva HF er. I den grad HF er
kjent ser de fleste HF kun som en gkonomisk bidragsyter. Det er flere grunner til
dette. I mange prosjekter', utgjor HF én av flere skonomiske bidragsytere, kanskje
til og med den minste. Dette gjelder spesielt i VS 2010-prosjekter hvor til dels tun-
ge cksterne finansiorer er delaktige, som for eksempel Innovasjon Norge, Norges
forskningsrdd og fylkeskommunen. HF forholder seg ofte til bransjeeiere, prosjekt-
ledere og forskere, mer enn ledere og tillitsvalgte i bedriftene. HFs involvering og
innflytelse retter seg derfor mot disse personene samt styringsgruppene for prosjek-
tene. Det forklarer ogsa manglende kjennskap til HF internt i bedriftene. Ogsi noen
av de eksterne ressurspersonene har til dels manglende kjennskap til hva HF kan
bidra med ut over skonomisk stotte og uttrykker at de ikke foler noen naturlig fag-
lig naerhet til HF i prosjektoppfolgingen. HFs rolle utover det ekonomiske direkte
inn mot bedriftene er altsd begrenset. Mange vet ikke at HF besitter kompetanse
som kan komme bedriften til gode. HFs innflytelse pa prosjektgjennomferingen
uteves forst og fremst gjennom meter i styringsgrupper, og i storre eller mindre grad
pa samlinger.

' her ikke da nedvendigyvis i bedriften, men mot prosjektledelsen

5 her legger vi ogsd dokumentgjennomgang av evrige prosjekter til grunn
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Manglende kjennskap til HF behover ikke & vare negativt. Det kan tyde pd at pro-
sjektene forankres internt, ansatte og ledelse far eierforhold til gjennomfering og
resultater og det er bra. De ser prosjektet utelukkende som sitt prosjekt. Ofte gjen-
nomferes prosjektet under en intern tittel som ikke reflekterer noen relasjon til HE
S& er det heller ikke et inntrykk at HF pa noen méte gnsker & ta @ren for vellykke-
de prosjektgjennomferinger. Nér vi likevel tar opp dette er det for & poengtere at
dersom HF i fortsettelsen skal ha en intensjon om 4 bidra med noe i bedriftsutvi-
klingsprosjekter utover det rent gkonomiske har de en jobb & gjore i & formidle
hvilken kompetanse og kunnskap om bred medvirkning de besitter og da ber HF
bli bedre kjent.

4.6 HFs oppfoelging av bedriftsprosjektene

I strategien til HF er det uttrykt av HF skal bistd med kompetanse og penger. Det
er et stort og krevende spekter 4 betjene dersom ambisjonen skal vere & nd ut «il
mange bedrifter og pavirke til bred medvirkning og partssamarbeid, samtidig med
at man skal ned i dybden og sette seg inn i en bedrifts utfordringer og i sterre eller
mindre grad styre utviklingsprosjekter. Vi tror HF pa sitt beste satser pd sin kjerne-
kompetanse, partsbasert samarbeid og bred medvirkning i bedriftene. Totalt sett,
kan vi ikke se at HF besitter den kunnskapen som er nedvendig for & drive utvi-
klingsprosjekter i bedrifter. Det ber heller ikke vare noen ambisjon at HF skal be-
sitte slik kompetanse. Norske bedrifter er vant til & forholde seg til et meget om-
skiftelig og pd alle mater krevende miljo nir det gjelder konkurransedyktighet.
Nettopp derfor tror vi HF er mest nyttig for bedriftene dersom de elementene HF
er dyktigst pd kommuniseres til bedriftene. For & lykkes med dette m& HF bli kla-
rere pa tilleggsfordelene ved bred medvirkning som arbeidsform. Viktigheten og
gevinsten av partsbasert samarbeid og kopler av riktig kunnskap mé formidles inn
i utviklingsprosjeketer.

Bedriftene er tjent med at HF utever rollen som formidler av dyktige ressurs-
personer, fasilitatorer inn i prosjektene. Det er feil bruk av ressurser at HF selv ope-
rerer pd bedriftsniviet med en direkte rolle i gjennomferingen av prosjekter. Det er
ikke vart inntrykk at alle oppfolgingsansvarlige i alle prosjekter har en slik direkte
rolle, men vi ser at det til dels er hyppig deltakelse og dermed mye tid brukt pa
oppfelging av prosjekter for eksempel i form av styringsgruppemeter. Likevel er HF
og prosjektene tjent med at den kunnskap om bred medvirkning gjennom formelle
partsorganer, som HF onsker 4 stimulere til gjennom sine prosjekter, i sterkere grad
formidles og synliggjeres i prosjektene. Dette krever at HF internt tar en gjennom-
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gang av hva samlet tilbyr prosjektene av faglig veiledning og stotte ved igangsetting
og gjennomfering av utviklingstiltak etter Hovedavtalen.

Bedriftene finner det vanskeligere & forholde seg til rapporteringskravene. Be-
driftene melder tilbake om til dels vanskelige tilbakerapporteringsrutiner'®

sjektet.

for pro-

«Administrative retningslinjer endra seg underveis og tilbakemelding til HF var
kompliserte, det vi ensket var et enkelt skjema, ikke noe du trengte doktorgrad
for 4 forstd.»

En enkel rapporteringssmal bor tilrettelegges for nett, lik disposisjonen til seknad
til HF som ligger pA HFs hjemmeside p4 internett. HF ber ogsd etablere rutiner for
hvordan de kan fange opp og ta tak i ting i prosjektet nar bedriftene melder tilbake
om ting som ikke fungerer. Det er viktig & formidle god prosjekthjelp inn i bedrifts-
prosjektene, men bedriftene m4 ha en instans & melde til om i tilfeller hvor samar-
beidet med den eksterne dedikerte hjelpen ikke fungerer optimalt.

4.7 Veien videre etter prosjektavslutning

For 4 si noe om effekten av prosjektgjennomferingen og HFs rolle spurte vi om
hvordan fundamentet ser ut for videreforing av ekt verdiskaping gjennom bred
medvirkning? Har HF vert delaktig til at riktig fundament er lagt? Flere bedrifter
uttrykker folgende:

«Videreforing av interne aktiviteter etter prosjektavslutning avhenger i stor grad
av ledelsens innstilling og holdning til partssamarbeid og at partene i bedriften
ser en gjensidig gevinst av arbeidsformen.»

Informantene uttrykker en bekymring for at gode initiativ til utvikling av bedrif-
ten kan bli nedprioritert i travle tider, og det er derfor et klart behov for eksterne
personer som har oppmerksomhet pé prosjektene. Folgende utsagn er dekkende for
bekymringen bedriftene uttrykker med hensyn til tap av oppmerksomhet nar pro-
sjektet avsluttes og samarbeidsformer skal viderefores i krevende hverdager.

«Tiden vi bruker pé daglig drift krever oss hundre prosent og vi ser at vi kan g
i fellen ved 4 la det bare skli ut.»

1¢ Bedriftene skal kvartalsvis melde tilbake om framdriften i prosjektet til prosjektets eiere. Dette
danner grunnlaget for en rapportering til HF som utlgser kvartalsvise utbetalinger. Flere bedrifter
framholder at rapporteringsrutinene oppleves som detaljstyrende og vanskelige, og er tidkrevende &
gjennomfore.
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Som vi har veert inne pa har partssamarbeid vert tilstede i bedriftene i vare dybde-
studier ogsé for HF-prosjektet startet opp. Gjennomferingen av de fleste av pro-
sjektene har vert integrert i daglig drift og blitt et uttrykk for en samarbeidsform.
Gjennom prosjektet er denne for mange blitt styrket og bevisstgjort.

«V1 har fate til en kultur for at ansatte skal veere med, vi er blitt sterkere. Ledel-
sen forutsetter at ansatte er med. Men ansatte er ikke nedvendigvis tillitsvalgte.»

«Det er viktig 4 fi med alle. De ansatte ma kunne se at ogsd de kan vare med pa
& ta beslutninger. Avdelingslederne er blitt flinke til 4 dra med de ansatte. For
var det ’sdnn er det,’» mens nd er det dialog!»

Til tross for en viss bekymring omkring tap av oppmerksombhet pa gode rutiner for
samarbeid, mener de fleste seg selvgiende og i stand til 4 viderefore innsatsen etter
prosjektavslutning. Vi ser en sammenheng mellom status i prosjektet og tro pa &
vere selvgdende, det vil si at i bedriftene hvor prosjektet er avsluttet er det storre
optimisme 4 spore til videreforing. For eksempel ser enkeltbedriften som avsluttet
sitt prosjekt for et par ar siden ut til & ha stor optimisme med tanke pé 4 viderefore
etablerte samarbeidsformer.

Etter vir oppfatning vil bedrifter vare bedre i stand og mer motivert til & vide-
refore partsbasert samarbeid dersom mer ressurser ble lagt inn til refleksjon og ma-
ling av resultater. En storre grad av dokumentering av gevinster av partsbasert samar-
beid er da nedvendig. Hva har bedriften oppnddd av gkt verdiskaping som resultat
av styrket partssamarbeid? Her kommer vi ogsi tilbake til utfordringen med per-
sonavhengige prosesser versus et strukturelt partssamarbeid. Flere bedrifter setter sin
bekymring om videreforing i sammenheng med mulige og antakelige utskiftninger
i organisasjonen. Ledelse og ansatte vil komme og gi, det er en realitet innen alle
bransjer og bedrifter. Derfor er det viktig at gevinster av partssamarbeidet dokumen-
teres og bidrar til 4 styrke det strukturelle partssamarbeidet og i neste omgang gjor
personavhengigheten mindre sirbar. Her har HF opplagt en oppgave med hensyn
til bevisstgjoring og refleksjon i prosjektene. HF kan bidra til at bedriftene, ikke bare
er forneyd med hvordan de lgser sine oppgaver, men bevisstgjore hva de har klart,
og hvorfor de har klart det. Altsd forklare partssamarbeidets ro/le i utviklingsproses-
ser og ikke partssamarbeidet som et resultat av prosessen.

4.8 Konklusjoner og anbefalinger

HF bidrar med okonomiske og kompetansemessige ressurser inn mot overveiende
gode utviklingsprosjekter forankret hos partene i bedriften. Arbeidsformen med &
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trekke ansatte med i utviklingsarbeidet fortsetter ogsa etter at HFs engasjement er
avsluttet. Men dette er prosjekter som i stor grad er blitt til uavhengig av HE De
foregér i bedrifter som fra for har gjennomfert utviklingsprosjekter og som vil gjo-
re det i framtiden. Selv om bedriftene generelt sett har lite detaljert regnskap over
den egeninnsatsen de har puttet inn i prosjektet, ser vi ogsd at denne innsatsen er
betydelig i forhold til de eksterne bevilgningene fra for eksempel HE P4 den andre
siden er det klart at disse eksplisitte pengene som disse midlene representerer, ofte
gjor det mulig for bedriften & igangsette tiltak og hjelpe de involverte til 4 holde
konsentrasjonen pa slike mer langsiktige oppgaver. I noen tilfeller utgjor bevilgnin-
gene fra HF ogsd en nedvendig toppfinansiering av igangsatte prosjekter som pa
denne maten blir loftet framover.

Selv om partene er godt representert i utvikling og styring av prosjektene, har
HF ofte en rolle med hensyn til bevisstgjoring av samarbeidet. Vi ser at dialogen
mellom fagforeningsmedlemmer og avdelingsledelse blir styrket og at tillitsvalgte
gjennom prosjektarbeidet fir en gkt forstdelse av seg selv som medspiller. Nér vi
konkluderer med at prosjekter styrker og er med pé & bevisstgjore arbeidsformen
bred medvirkning i bedriftene skal det ogsd understrekes at i mange bedrifter spil-
ler personlige egenskaper en viktigere rolle enn partsorganer. HF mé skape bevisst-
het omkring viktigheten av bruken av partssammensatte organer, for 4 motvirke en
tilfeldig satsing pa dyktige enkeltindivider til fordel for det partssammensatte sys-
temet.

Store ressurser settes inn mot bedrifter som selv har vilje og ekonomiske ressur-
ser til & gjennomfere prosjekter pd egen hind. Dette betyr samtidig at ressurser bindes
opp som kunne vert benyttet pd en alternativ méite. Hvilken skonomisk profil skal
stottede bedrifter ha? Skal bedrifter som er uavhengige av HF eller annen ekstern
stotte, motta midler? Skal nettopp disse motta midler, fordi de viser vilje til & gjen-
nomfere denne typen utviklingsprosjekter ved & legge inn betydelige ressurser selv?
Hyvilke bedrifter skal stottes ut fra hvor de stdr med hensyn til partssamarbeid. Skal
bedrifter med liten eller ingen form for etablert partssamarbeid stottes? Eller skal
bedrifter hvor et godt partssamarbeid finnes fa stotte slik at bred medvirkning styr-
kes ytterligere? Her m3 man ogsé ta hensyn til verdien av spredning av resultater av
vellykkede prosjekter. Denne prioriteringen av stotteverdige bedrifter ma ogsa ses i
sammenheng med at HF i for liten grad klarer & nd «nye» omrader som tjeneste-
yting og smébedrifter generelt. Ogsd nar det gjelder behovet for & rette en innsats
mot nye omrider bor HF gjore en avklaring pa hvilke typer bedrifter de skal stotte.

I alle vére case var eksterne fasilitatorer (som prosjektledere, forskere etc) koplet
til prosjektene. Prosjektledere og forskere var tilknyttet prosjektene, og ogsd andre
ressurspersoner, fra kjente foredragsholdere til HFs egne folk, var engasjert til 4 bidra
med sin kunnskap. Bide forskere og prosjektledere eller koordinatorer har bidratt
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med rddgiving i ulike faser av prosjektgjennomferingen og som derdpnere mot fi-
nansieringsmiljo. I flere av prosjektene var nettverkssamlinger benyttet. Nettverk-
ene har hatt betydning som meteplass og utveksling av erfaringer og som arena for
etablering av direkte samarbeid mellom bedrifter. Vi ser at i noen grad har nettverks-
satsing gitt spinoff-effekt i form av konkrete samarbeidsprosjekter i regioner. Ute i
bedriftene oppfattes HF likevel forst og fremst altsd som en ekonomisk bidragsyter.

Hvordan skal HF involvere seg i det enkelte prosjekt? Her er HFs roller mang-
foldige og noe tilfeldig. I mange prosjekter er HF involvert i prosjektet gjennom en
styringsgruppe, her varierer ogsé intensiteten. Andre ganger ser vi en storre invol-
vering der hvor HF har besluttet at det for framdriften av prosjektet er nedvendig
med en ekstra drahjelp for 4 i prosjektet i gang. Bedrifter og prosjektledelse sier
seg meget forngyd med den innsatsen enkeltstiende medlemmer av HF legger inn
i prosjektene. Hovedspersmélet her blir ressursbruk. Ressurser som brukes til den-
ne type engasjement vil nodvendigvis bety mindre ressurser til andre former for
spredning av viktige HF-budskap. Vi tror at HF gjor best i 4 satse pa sin kjerne-
kompetanse. Denne kjernekompetansen bestér, slik vi ser det, i stor kunnskap og
kompetanse omkring bred medvirkning i partsbaserte systemer og hoy formidlings-
evne. HF har en styrke i det enorme kontaktnett av finansieringskilder, kontakten
med partene regionalt og lokalt, kompetansemiljo etc, som kan formidles inn i pro-
sjektene. Deltakelse i viktige fora som storre konferanser og seminarer er gode are-
naer for 4 spre viktige HF-verdier.

Suksesskriterier for prosjektene svarer til bedriftenes egne tilfredshet med gjen-
nomfering av prosjektet. Dette er for s vidt riktig sett fra bedriftens stisted, de
kjenner selv utfordringene, ma selv ta stilling til tiltak som skal gjennomferes og
hvorvidt disse tiltakene stotter opp under egendefinerte mél. Det som imidlertid er
viktig for HF er at de selv setter egne mal om hva de skal bidra med i bedriftspro-
sjekeer.

Det finnes mange likhetstrekk ved prosjektene uavhengig av type prosjekt — som
vi har veert inne pa. Vi ser likevel en generell ulikhet mellom de tre satsingsomrade-
ne, enkeltbedriftsprosjekter, bransjeprosjekter og regionsprosjekter. Bransjene er
generelt bedre i stand til 4 rekruttere bedrifter og fi gevinster ut av nettverksarbei-
det enn regionsprosjektene.
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5 HFs organisasjon og struktur

Fellestiltakene har lange tradisjoner. Satsingsomrader og organisasjonsform har en-
dret seg underveis. Utviklingen har gtt fra «organisasjonenes samarbeidsrad» fra
1966 hvor hensikten var 4 bedre samarbeidsrelasjonene pa den enkelte bedrift, til
vedtak om Tilleggsavtale I «avzale om bedriftens arbeidsorganisering» 1 1982, og til at
man utover pa 1990-tallet dreide satsingen bort fra prosjekter i den enkelte bedrift
og over til stotte til samarbeid mellom flere bedrifter i bransjer eller regioner. I til-
legg har organisasjonene vart delaktige til 4 etablere og ogsa vart involvert i gjen-
nomferingen av de to store forskningsprogrammene BU 2000 og VS 2010. Felles-
tiltakene har hatt et betydelig omfang og mange ansatte i begge organisasjoner har
vart involvert i arbeidet med fellestiltakene.

I perioden 1998 til 2004 stir omorganiseringen i 2002 med sammenslaingen
av de tidligere ulike HF-sekretariatene til én organisasjon helt sentralt. Selve orga-
niseringen ligger sd nert i tid at det er vanskelig & male substansielle endringer pa
aktivitetsnivdet. Ett eksempel er likevel sykefraversarbeidet og det nylig opprettede
programmet Ny giv — Inkluderende arbeidsliv. Prosjektet er forankret pd hoyt poli-
tisk plan i LO og NHO og driftes av HF med vekt pa & utvikle samarbeidet og den
gode dialogen mellom ledelse og tillitsvalgte i bedriftene. I programmet Ny Giv er
det sd langt gjennomfort 9 konferanser og etablert 6 nettverk. I evalueringen har vi
derfor ogsé inkludert en analyse av den nye strukturens potensielle virkninger bide
i form av samordningseffekter og eventuelle «tap av fokus» innenfor de ulike tema-
omridene.

5.1 Sammenslaingen av fellestiltakene under én
paraply

Vinteren 2002 besluttet LO og NHO 4 endre styringsstrukturen for fellestiltakene
mellom partene’. Fra 1. juli samme &r ble endringene iverksatt og et eget styre ble
oppnevnt for Hovedorganisasjonenes Fellestiltak (HF). HF skulle ivareta og folge

'7 Protokoll fra forhandlingene i 2001 om revisjon av Hovedavtalen LO-NHO, del C, punkt 2, om
Hovedorganisasjonenes Fellestiltak (HF): (forts. neste side...)
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opp hovedorganisasjonenes forpliktelser innenfor Hovedavtalens kapittel IX—§ 9.1,
Del B, Tilleggsavtalene I, IT og III, samt andre fellestiltak partene eventuelt métte
bli enige om.

Fellestiltakene er blitt etablert som folge av problemstillinger organisasjonene ville
gjore noe med i fellesskap, eller tiltak hvor partene gnsker & samarbeide med myn-
dighetene for & lpse felles utfordringer. Mellom de ulike fellestiltakene var og er det
stor variasjon i forankring, ﬁnansiering og organisering. Mens HF-B sekretariatet
var knyttet til fellestiltakene nermest pé full tid, har evrige medarbeidere kombi-
nert fellestiltakene med andre oppgaver.

Figur 5.1 viser hvordan HF var organisert forut for sammenslaingen. Dette var
en relativt komplisert struktur. Denne strukturen ansi noen som lite effektiv, den
var tung og uoversiktlig. De fire boksene i midten, HF-B, HE-Sykefraver (HE-S),
HF-Arbeidsmiljeopplering, (HF-A) og HF-Likestilling, (HF-L) representerte or-
ganisatoriske omréder som hver for seg hindterte de ulike tilleggsavtalene. I tillegg
hadde partene en egen avtale om sykefravarsarbeid under Hovedavtalen. HE-A,
arbeidsmiljooppleringen, (som forvalter tilleggsavtale tre i Hovedavtalen) var or-
ganisert som et partssammensatt utvalg. Midlene man hadde til disposisjon kom
fra studienemnda'®, som det het for sammenslingen, hvor en prosentandel av inn-
tekter av solgte permer over en drrekke ble satt pd bok og senere overfort til HE

De fire som hadde ansvaret for hver sin avtale i NHO kom alle fra avdelingen
for bedriftsutvikling. I LO var tre av fire samlet i Arbeidslivsavdelingen, mens den
fjerde, med ansvar for HF-Likestilling, organisatorisk var plassert i den davarende
Likestillingsavdelingen, en fagavdeling pé linje med de andre fagavdelingene i LO™.
Til & utrede om en omorganisering av fellestiltakene var hensiktsmessig, nedsatte
LO og NHO et utvalg bestdende av to personer fra hver organisasjon. Denne ut-
redningens mandat var & «... zilrettelegge en god og hensikismessig samordning av de

ulike féllestiltak. ..». Utvalgets utredning® ble behandlet i Hovedavtaleutvalget LO/

...(forss.)”LO og NHO har pé ulike fagomréder en rekke samarbeidstiltak. Partene er enige om at det er
hensiktsmessig i se tiltakene i en praktisk og politisk sammenheng. Samtidig er partene enige om a fa til
en mer effektiv utnyttelse av ressursene.”

'8 Studienemnda var partssammensatt og stod ansvarlig for 4 hindheve tilleggsavtale III, med fokus
pa AML §29, som omhandler opplering av verneombud (avt. LO/NHO). Inntektene Studienemn-
da fikk fra solgte oppleringspermer ble overfort HF og aktivitetene er selvberende med disse penge-
ne pluss pengene HF tjener pd salg av permer.

' LO innforte i 2001 en integrering av likestillingsperspektivet i all sin virksomhet. En systematisk
integrering skulle skje i all saksbehandling og et saksbehandlingsverktay for likestilling med kontroll-
spersmal om likestilling ble utarbeidet. Likestillingsavdelingen ble lagt ned i 2002. Tanken var 4 leg-
ge ned avdelingen og i stedet integrere likestillingsperspektivet i alle avdelinger. LO opprettet en egen
radgiverstilling som skulle koordinere all akeivitet.

2 ”Framtidig organisering av fellestiltakene LO/NHO.”
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Figur 5.1. HFs organisasjonsstruktur for sammenslaingen i 2002
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NHO 18. mars 2002. Rapporten ble si oversendt LO og NHO for behandling med
en anmodning om at organisasjonsendringen burde tre i kraft fra 1. juli 2002.

I styreprotokoller finner vi at omorganiseringen forste gang kom opp som ori-

enteringssak til styret i mote 4/2001. Styret ble i pafolgende moter holdt orientert
om den seneste utviklingen i arbeidet med 4 etablere HE Omorganiseringen var et
faktum og det nye styret trddte i kraft og avholdt sitt ferste styremote 4. oktober
2002.
Det synes klart at diskusjonene omkring en mulig sammenslding av fellestiltakene
under én paraply forst og fremst foregikk pd everste ledelsesnivd. Derimot var de
ansattes deltakelse i diskusjonen rundt sammensliingen mer begrenset. Vedtaket om
omorganisering var derfor i varierende grad forankret blant de ansatte.
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5.2 Intensjonen og malsetningene
med sammenslaingen

I strateginotatet som kom i 2002, beskriver HF intensjonen med sammensldingen

slik:

«...legge til rette for og koble samarbeidsaktiviteter innen bedriftsutvikling, sy-
kefravarsarbeid, kompetanseutvikling, likestilling, mangfold og arbeidsmiljeopp-
leering.»

Béde internt i HF-organisasjonen og cksternt mot bedriftene sa man mange mulige
effektivitetsgevinster av & sl& sammen de ulike omrddene. De overordnede mélene
med sammensldingen var internt at arbeidet og beslutningsprosessene i organisa-
sjonene skulle effektiviseres. Eksternt var det et overordnet mél & bedre samarbeids-

forholdene.

Mal om a effektivisere internt

Fellestiltakene har i dag et langt storre omfang og bergrer flere av de ansatte i LO
og NHO enn da de startet opp i 1966. I ledelsen onsket man 4 arbeide mot en
konsolidering av driften av alle fellesaktivitetene. Det var et onske om & skape et
helhetlig syn og en helhetlig utvikling som fra ulike perspektiver favnet om bred
medvirkning.

Den eksisterende strukturen, hvor LO og NHO skulle forholde seg til mange
smadstyrer, mente ledelsen i organisasjonene var lite hensiktsmessig. Man mente det
var vanskelig & koordinere innsatsen mot felles mél om bred medvirkning. Ogsa pd
grunn av den tette faglige koplingen de ulike tiltakene har til hverandre fant man
at tiltakene burde forenes. LO og NHO onsket 4 forenkle styringsstrukturene og
legge til rette for et organisasjonsmessig samarbeid som skulle bidra til & skape et
bredere faglig miljo for de ansatte, en bredere faglig arena for de som arbeidet etter
de samme verdiene. Sammensldingen skulle bidra positivt til at alle ville f3 et storre
lag 4 spille pé og et bedriftsutviklingsmiljo & jobbe i. En koordinering av denne te-
matiske sammenhengen var en mélsetning.

Tankene bak sammensldingen var altsd 4 forenkle styringsstrukturene ved & samle
mange smédstyrer til ett. Ambisjonen var & oppna bedre integrasjon i begge organi-
sasjoner. Sekretariatet skulle bestd av én person fra hver side, som igjen skulle spille
pa mange ansatte i andre deler av organisasjonene. Intensjonen var 4 integrere fel-
lestiltakene i den gvrige organisasjonen i LO og NHO, slik at man kunne oppna
en bedre utnyttelse av de totale ressursene i organisasjonene. Dette ville gi okt flek-
sibilitet og forbedret styringseffektivitet. Malet var at endringen skulle gi en ressurs-
messig og faglig gevinst i organisasjonene.
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Figur 5.2 Organisasjonsstrukturen slik den var tenkt
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Man gnsket en full faglig og organisatorisk ssmmenslding av tiltakene. Med denne
madten & organisere innsatsen pa ville man kunne rasjonalisere og koordinere bdde
de rent faglige og de skonomiske ressursene de samlet sett ridet over.

@nskede effekter overfor bedriftene og omverdenen
Overfor bedriftene var det onskelig 4 etablere én felles adresse inn til HE Det skulle
gjore det lettere for bedriftene og omverdenen® for gvrig & forholde seg til HE Se-
kretariatet for fellestiltakene skulle ha god kontakt med finansierings- og FoU-mil-
joene for & bistd bedriftene & finne fram til relevante miljoer for eventuelt samar-
beid eller finansiering. Dessuten gnsker HF 4 bidra til at lokale miljoer selv tar
initiativ til & sette i gang prosjekter.

P4 bedriftsniva er ogsd bred medvirkning et virkemiddel som er felles for tilta-
kene. For sykefraversarbeidet, arbeidsmiljooppleringen og likestillingsarbeidet er

2! Oppfatningen var at frustrasjonen ute i bedriftene var stor over at alle tiltakene ble presentert i tur
og orden.
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bedriftsutvikling en viktig forutsetning for 4 nd enskede resultater. Derfor var inte-
grasjon i bedriftsutviklingsprosjektene et mal.

Ved siden av direkte kontake og stette i bedriftene var det ogsd uttryke et behov
for at HF skulle bistd landsforeningenes og forbundenes felles arbeid. Dessuten skulle
samarbeidet med det offentlige virkemiddelapparatet intensiveres.

Organisasjonsstrukturen skulle reflektere et HF-styre som rapporterte til over-
ste ledelse i organisasjonene. Hver av organisasjonene skulle stille én person til r3-
dighet som skulle ha det daglige ansvaret for & drifte HFs aktiviteter pa vegne av
styret. Disse to, sekretariatslederne, skulle si dra inn ressurser fra sine organisasjo-
ner for & lose konkrete prosjektoppgaver.

I notatet fra utvalget ble en fortsettelse av faglige grupperinger for & stotte opp
under tiltakene anbefalt. Dette har ogsa i stor grad skjedd, ved at etablerte arbeids-
grupper innenfor bide sykefravarsarbeidet (tidligere styringsgruppen for HE-S) og
et partssammensatt samarbeidsforum for arbeidsmiljeoppleringen, har fortsatt &
virke som arbeidsgruppe og faglig forum.

Folgende sitat fra utvalgets utredningsnotat beskriver den store utfordringen om-
organiseringen ville medfere for ansatte og ledere:

«Organiseringen vil kreve mye av sekretariatslederne, linjelederne og den enkelte
medarbeider som skal involveres i oppgavelgsninger. For medarbeiderne i avde-
lingene, er det utfordrende 4 ha to sjefer & rapportere til. For & lykkes, m4 inn-
foringen av matriseorganisasjon kombineres med en bevisst utvikling av med-
arbeiderne. Sekretariatslederne i LO/NHO skal rapprotere til leder/nestleder og
orientere linjeledelsen. Lederne for de to mest bererte avdelinger ber sitte i styre
eller ha moterett.»

5.3 Hvordan har det fungert?

Etter vir oppfatning er integrering av sykefravarsarbeid, arbeidsmiljoopplering,
likestillingsarbeid og bedriftsutvikling formalstjenlig for bedriftene. Slik vi ser det
er det for eksempel riktig 4 ta inn sykefraverssatsinger som IA*? inn i bedriftsutvi-
klingsarbeidet. Vi mener at utvikling av bedriftsorganisasjonen og arbeidet med &
f3 ned sykefravaret er to sider av samme sak. Begge aktivitetene rettes mot & styrke
bedriften. En velorganisert bedrift drives mer optimalt og fungerer motiverende pa

22 Intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv ble undertegnet av myndighetene og partene
i arbeidslivet 3. oktober 2001. Malet med avtalen er at sykefraveret skal reduseres med minst 20
prosent, at flere med redusert funksjonsevne skal komme i jobb og at den reelle pensjoneringsalder
skal gkes i avtaleperioden som gir ut 2005.
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ledelse og ansatte. Likeledes vil redusert sykefravaer gke bedriftens produksjonsev-
ne, siden flere ansatte er i jobb, og flere opplever det gode arbeid. Konsekvenser av
begge satsinger er okt konkurransedyktighet ut fra en forbedret bunnlinje og gla-
dere arbeidstakere. Alle perspektivene utgjor elementer som skal bidra til & utvikle
en bedrift til 4 bli bedre for ansatte og eiere. Alle henstiller de til bred medvirkning
som arbeidsform for 4 vinne fram. Vir konklusjon er altsd at det ikke var feil tenkt.
Tvert i mot var det riktig tenkt. Vi tror at de ulike fellestiltakene stir nart hveran-
dre og at de er forenelige.

Ikke minst gjelder dette sykefravarsarbeidet som i IA-arbeidet, der vi ser flere
begrunnelser for 4 se IA, medvirkning og bedriftsutvikling som sider av samme sak.
IA-avtalen seker & snu den utviklingen som forte til at velferdsstaten i stadig storre
grad spilte rollen som sosialt sikkerhetsnett for problemer i arbeidslivet. Det gjor
[A-satsningen nettopp ved & fokusere pé arbeidsmater som gjor det mulig 4 lose
problemene der de oppstdr, nemlig pa bedriften. Det inneberer at arbeidsgivere og
arbeidstakere m4 ta mer av ansvaret for sykefraveer (og pensjonering og funksjons-
hemmede) i virksomhetene.

For det andre vil det 4 folge IA-avtalen si 4 forbedre, utvikle og skape nye méter

3 fordele oppgaver og arbeid pa. Prinsippet er & inkludere arbeidstakere ut fra hva
de kan, i stedet for & ekskludere dem ut fra hva de ikke kan. Dette forutsetter hen-
syn til den enkelte. Samtidig krever det helhetlige losninger som forener driftsmes-
sige og personalmessige hensyn, noe som best kan lgses gjennom partsbasert utvi-
klingssamarbeid. Det vil si bred medvirkning i ordets rette forstand. Til nd har IA i
all hovedsak blitt sett som et personalpolitisk verktoy som kan hdndteres uavhen-
gig av virksomhetens drift og utvikling. Dette vil si at bedriftene overser de mulig-
hetene for produkt- og produksjonsforbedringer, organisasjonsutvikling og dermed
den potensielle verdiskapingen som folger av nye prinsipper, metoder og malsettin-
ger med andre méter & fordele oppgaver og arbeid pa.
Vi tror at samkjoringen av fellestiltakene har fort til skjerpet oppmerksomhet pd
innholdet i prosjektene, og at dette gjensidig styrker hvert av omridene. En annen
positiv konsekvens av et samlet HF er etableringen av et miljo for faglig deltakelse.
Et storre miljo betyr at flere kan bidra med erfaringer og kompetanse. Det resulte-
rer i flere smd omrader 4 spre kunnskap om bred medvirkning pa. P4 denne méten
spiller det en rolle & veere i en paraplyorganisasjon, det kan lette arbeidet, samtidig
som at viktige saker i storre grad kan bli en sak pa agendaen.

En felles adresse inn til HF forenkler helt klart miten bedrifter moter LO og
NHO pa. En sammensléing skaper et mindre komplisert bilde av hva HF er for
omverdenen, ikke minst i mottakerapparatet. Har organisasjonsendringene veart
effektive? Som sagt har vi ikke sett den store effektivitetsgevinsten s langt. Mye tyder
pa at det her dreier seg om en sammenslding pd papiret, men ikke i praksis. Det er
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med andre ord ikke gjennomfort en reell sammenslaing og mange av informantene
vére uttrykte en frustrasjon over situasjonen.

Slik det ser ut for oss ligger hovedproblemene til at sammenslaingen ikke har lyk-
kes i selve gjennomferingsprosessen. Det eksisterer fortsatt grupper eller omréder i
HE Selv om Studienemnda formelt sett er nedlagt og aktivitetene innlemmet i HF
har gruppen som arbeidsgruppe fortsatt & virke. Dette gjelder ogsd sykefravarsgrup-
pen som fortsatt eksisterer i form av et faglig forum. Dette er i og for seg ikke pro-
blematisk, tvert i mot er det hensiktsmessig at grupperinger dannes hvor personer
med spesialkompetanse og erfaring kan komme sammen i et faglig fora. Det som
imidlertid kan vere problematisk er at det ikke er skapt et arbeidsfellesskap mel-
lom HE-gruppene. Hvis ambisjonen er full integrasjon mellom alle tiltakene ber
dette skillet brytes ned slik at aktivitetene her ogsa i praksis integreres i HFs pro-
sjekter.

Hensikten med 4 tillegge én person fra hver organisasjon ansvaret for daglig drift
var at disse skulle dra inn ressurser fra respektive organisasjoner tilpasset de utfor-
dringer man sto overfor i hvert enkelt prosjekt. Dette ble imidlertid forlatt til for-
del for en kjernegruppe bestdende av et HF-sekretariat med fire ansatte i NHO,
avdeling for bedriftsutvikling og fire fra LO, arbeidslivsavdelingen, alts& en mer sta-
tisk organisering.

HF-Arbeidsmiljoopplering synes 4 vere den gruppen® som er mest integrert i
prosjektaktivitetene. Likevel er den uformelle strukturen som arbeidsmate er opp-
rettholdt og de er sjelden tilstede i sekretariatsmoter. I enkelte prosjekter deltar de i
gjennomferingen og ut fra dette kan en se at deres viktige saker har fitt en plass pa
agendaen i bedriftsutviklingsprosjekter, men enna er disse prosjektene fatallige og
generelt er det begrenset form for integrasjon i selve bedriftsprosjektene.

NHO og LO, ved Hovedorganisasjonenes fellestiltak — sykefraver, HE-S, har
siden 1991 hatt et avtalefestet samarbeid om & redusere sykefravaret. HE-S, syke-
fraveer, har noen f3 felles moter i sekretariatet, men som arbeidsgruppe opptrer de
som de har gjort for og har i praksis ingen arena i sekretariatet og styret. Sykefra-
varsgruppen er sammensatt av politisk ansvarlige med eget styre for politikk og
aktiviteter. Ett resultat av sammensldingen er imidlertid Ny Giv. Dette ble fra par-
tene ansett som viktig, og det var enighet omkring dette p& hoyt politisk nivd i LO
og NHO. Fordelene med & trekke sykefraversarbeidet, som IA, inn i bedriftsutvik-
ling er at alle tiltak for & dra bedriften i retning av en bedre (for de ansatte) og mer
effektiv bedrift integreres og styrkes.

Likestillingsavtalen som partene skulle samarbeide om 4 ivareta, kan vi ikke finne
igjen i denne strukturen. I HF-Likestilling er det per i dag ingen aktivitet. S3 vidt
vi kan se finnes det ingen direkte link mellom Tilleggsavtale II og samarbeid mel-

» Bestdende av ansvarlige fagpersoner fra hver organisasjon.
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lom partene. Nar det gjelder de gjensidige forpliktelsene jf Hovedavtalen knyttet
til likestilling kan vi med andre ord vanskelig se noen etablert form for systematisk
innsats 1 HE

Oppsummert kan en si at en har oppnadd:

* lite samarbeid pé tvers av tidligere skiller i sekretariatet
 faggruppene har nermest fortsatt som de gamle styrene

* saksbehandlingen er blitt mer og ikke mindre byrdkratisk
* for lite kompetanseutvikling hos de ansatte

* svak utvikling av HF-konseptet

Skal man lykkes med en videre integrering er det viktig & formidle de faglige gevin-
stene av samarbeidsformen til de som har det daglige ansvaret for 4 folge opp HFs
aktiviteter. Ledelsen md kommunisere til de ansatte at dette er riktig vei & g&. Klare
linjer og utfyldige instrukser fra de respektive organisasjoner ma etableres. Dessu-
ten mé det strukturelle bilde forenkles og optimaliseres. Figur 5.2 viste hvordan den
overste ledelsen hadde tenkt seg at strukturen for HF skulle se ut. Dersom HF skal
lykkes i & oppfylle intensjonene er det grunnleggende at en integrasjon skjer i alle
delene av arbeidet. Det ma danne en felles plattform og strategiplanen. Videre ma
tilleggsavtalene inn i bedriftsutviklingsprosjektene der det er mulig.

En mulig drsak til manglende integrering i sekretariatet kan vare muligheten for
& rapportere samme tema, som delvis ligger i og utenfor HF arbeidet, til ulike lede-
re. En slik struktur er uoversiktlig og vil ofte utvikle dissintegrering.

Integrasjon av fellestiltakene ma bedemmes ut fra to forhold. For det forste ved
4 se pd hvorvidt de ansatte i henholdsvis LO og NHO, er integrert i HF-gruppen.
Her er det ulikheter mellom grupperingene i LO og i NHO. Mens NHO har valgt
4 fysisk samle hele HF i en etasje hvor avstanden mellom dem som til daglig arbei-
der med de ulike tiltakene er liten, sitter de ansatte i LO mer spredt og avstanden er
storre®.

Det ser ikke ut til at man har lykkes med & integrere eller samkjore de ulike ord-
ningene etter intensjonen. Mélene® for sammensldingen ser heller ikke ut til 4 ha
blitt nddd. P4 det operasjonelle nivéet har det ikke skjedd noe faglig revolusjone-

2 Se avsnittet over som beskriver delt politisk ledelsen i LO.
» Se notatet "Framtidig organisering av fellestiltakene LO/NHO”

%6 arbeidsgruppene slik de opererte for sammensldingen har fortsatt og det gjenspeiles ogsa i delta-
kelse i HFs motevirksomhet. Her moter de som for representerte HF-B og det er kun begrenset del-
takelse fra ansvarlige for de andre tiltakene.
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Figur 5.3 Kan HF bidra & fremme partsbasert utviklingsarbeid i bedriftene? Innsats for redu-
sert sykefravaer N = 141 ledere og 68 tillitsvalgte
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rende etter ssammensldingen og grupperinger®® har i stor grad fortsatt med begrenset
integrering av tilleggsavtalene i det nye HE. De ulike systemene og arbeidsgruppe-
ne man hadde tidligere var sterkt sammensveiset og godt innarbeidet. Avgjorelser
som tidligere ble tatt internt i gruppene mé na gjennom flere ledd og dette oppfat-
tes 4 ha resultert i mer byrakrati og gkt rapportering. Storre saker som né behand-
les innenfor eksempelvis sykefraver eller arbeidsmiljeoppleringen ma na forbere-
des for sekretariat og styre, mens den partssammensatte gruppen tidligere i prinsipp
tok egne avgjorelser.

Integrasjonen ma ogsa ses i lys av hvorvidt de gvrige tiltakene er integrert i be-
driftsprosjekter. Bortsett fra det opprinnelige HE-Arbeidsmiljeopplering som del-
tar i noen prosjekter, er det store bildet at det heller ikke nar det gjelder det som
skjer ut mot bedriftene er blitt mer integrering. I bedriftene derimot er det, som figur
5.3 viser, relativt stor tro pd HF innenfor sykefravaersomridet. Tiltroen er noe lave-
re innenfor IA, der ca 40 prosent av ledere og tillitsvalgte i ulike bedrifter mener at
partsbasert utiklingsarbeid har noe 4 bidra med.

5.4 Kommunikasjons- og informasjonsstrategi

HFs innsats for 4 nd ut til hele malgruppen er spredt over en rekke aktiviteter. Be-
dre bedrift og hjemmesiden pé Internett®” representerer to spredningskanaler vi har
valgt 4 trekke fram i vdr beskrivelse og vurdering av HFs arbeid. I sperreunderse-
kelsen blant de 7000 bedriftene som er omfattet av Hovedavtalen har vi stilt spors-

2 www.fellestiltak.no
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mél om kjennskap til HE Bedre bedrift og hjemmesiden. Vi har ogsa kartlagt syns-
punkter pd bladet.

Utviklingen av kommunikasjons- og informasjonsstrategien
I evalueringsperioden har disse hovedkanalene for HFs informasjon og kommuni-
kasjon ut til bedriftene gjennomgatt flere endringer og forbedringer. Bedre bedrift
utkommer n4 fire ganger i aret og distribueres som vedlegg til Neeringslivets Ukea-
vis og LO Aktuelt i et opplag pa 62 000. Innholdsmessig byr Bedre bedrift fortsatt
pa omtaler av prosjekter som stottes av HE. Malet er 4 gi ut informasjon som enga-
sjerer og motiverer til partsbasert bedriftsutvikling. Dessuten er Bedre bedrift blitt
tilpasset for presentasjon pa hjemmesiden.

I sporreundersokelsen ble ledere og tillitsvalgte spurt om de hadde hort om bla-
det Bedre bedrift. Samtlige spurte skal ha fitt tilsendt bladet. Av disse bekrefter ca
halvparten av lederne at de har hort om bladet (figur 5.4). Blant de tillitsvalgte oppgir

Figur 5.4 Har du hert om Bladet Bedre Bedrift? N=305 ledere og 168 tillitsvalgte
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Figur 5.5 Hvis hert om BB: Har du lest bladet Bedre Bedrift? N=173 ledere og 56 tillitsvalgte
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Figur 5.6. Hvis lest Bedre Bedrift: Hva synes du om bladet Bedre Bedrift? N=107 ledere og 29
tillitsvalgte
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en av tre at de har hert om Bedre Bedrift. Selv blant tillitsvalgte som har vaert med
i HF-aktiviteter oppgir et flertall at de ikke har hert om Bedre Bedrift.

De som oppga at de hadde hort om Bedre Bedrift ble deretter spurt om de had-
de lest bladet. Den jevne tillitsvalgte leser bladet sveert sjelden (figur 5.5). Vi har sett
at halvparten ikke har hort om bladet, og blant de som har hert om det oppgir et
flertall at de aldri leser det. Gruppen som leser Bedre bedrift jevnlig er liten, anta-
kelig bare noen fi hundre.

Disse ble sa spurt om hva de syntes om bladet. Blant denne lille gruppen finner
vi ingen tillitsvalgte som synes at Bedre bedrift er «svart bra» (figur 5.6). Bare noen
fa ledere gir s& god karakter. Samtlige av disse har deltatt i HF-stottede tiltak.

For 4 kunne si noe om tilfredshet med bladet fikk dem som hadde lest bladet
sporsmil om hva de syntes om Bedre bedrift. Ogsd her var HF-deltakere mest for-
neyd og tillitsvalgte var mer forneyd enn lederne.

Malet og midlene
En spredning av suksesshistorier og resultater ser ut til 4 vare en god mate 4 spre et
godt budskap om bred medvirkning og samarbeid p&. En bevisstgjoring omkring
hvilke verdiskapende tiltak som er gjort i bedriften er nyttig. P4 den méten er ikke
bare resultatet presentert, men ogsé hvordan bedriften kom dit. For & kunne bevisst-
gjore brukere om hva det er som har gjort at de har lykkes i prosjektet ma dette
knyttes til méleegenskaper i prosjektene. Verdiskapingseffekten synliggjores slik at
den kan overfores til andre som gjor at det skaper resultater.

Varen 2002 ble arbeidet med webside for HF avsluttet og lansert. I 2004 ble
hjemmesiden pa nettet relansert, og gitt en ansiktsloftning i form av forbedret lay-
out, brukervennlighet og innhold. HF legger vekt pé at informasjon og rapporte-
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ring i storre og storre grad blir gjort elektronisk. Bade fra LOs og NHOs hjemme-
sider er det link til HFs hjemmeside.

Det er en utfordring for alle som gnsker & vare en faglig ressurs for andre at
bredde og akrtualitet styrkes. Blant annet kunne HF med fordel invitere bransjer,
landsforeninger og organisasjoner til 4 dele informasjon via HFs hjemmeside, og pa
den méten vare et forum for spredning av informasjon om bred medvirkning. Mange
kurs og skoleringstilbud er gjort tilgjengelige pa Internett. HF har mye & hente ved
& legge til rette for informasjon om og tilgang til kursdokumenter p3 fellestiltak.no.

Det er generelt liten bevissthet i bedriftene (vére case) om HF og blant dem som
har en formening om hva HF er ser de fleste HF kun som en okonomisk bidragsyter.
Mange vet ikke at HF besitter kompetanse som kan komme bedriften til gode. Inn-
trykket fra dybdeintervjuene er at HF er lite kjent ogs& utover i LO og NHO syste-
mene. Figur 5.7 viser imidlertid at det er ganske utbredt kjennskap til HE Det er
ledere i bedrifter som har deltatt i HF-aktiviteter som er best orientert om HE

Figur 5.7 Hort om Hovedorganisasjonenes Fellestiltak? N=305 ledere
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Figur 5.8. Hvis hert om HF. Har du veert inne pa hjemmesiden til HF? N=173 led og 58 tillitsvalgte
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Inntrykket fra dybdeintervjuene er at HF er lite kjent ogsd utover i LO og NHO
systemene.

De som hadde hort om HE ble spurt om de hadde vert pa hjemmesiden til HE
Av disse svarer ca 15 prosent positivt pd spersmalet (figur 5.8) Det vil si at ca 7-8
prosent av ledere og tillitsvalgte i LO-NHO bedrifter har vert inn inne pd HFs
hjemmeside.

5.5 Konklusjoner og anbefalinger

Bakgrunnen for sammensldingen av fellestiltakene var et onske om & se de ulike
samarbeidstiltakene i sammenheng og et behov for & effektivisere og rasjonalisere
innsatsen av midlene LO og NHO stilte til disposisjon til fellestiltakene. Den gver-
ste ledelsen i LO og NHO onsket & oppna en koordineringseffekt av & forenkle sty-
ringsstrukturene. Strukturmessig onsket man & samle mange smastyrer til ett, og
dermed ogsa opprette én felles adresse inn til HE. Etter var oppfatning er integre-
ring av sykefravaersarbeid, arbeidsmiljeopplering, likestillingsarbeid og bedriftsut-
vikling formélstjenlig for bedriftene og dette var derfor en riktig beslutning av par-
tene.

Intensjonen med sammensldingen var & gjennomfere en full faglig og organisa-
torisk sammenslding. Vi har imidlertid sett at de ulike ordningene ikke har blitt
integrert. Det faglige samarbeidet mellom medarbeiderne i HF har ikke gjennom-
lopt den forventede utviklingen etter ssammensldingen. De opprinnelige grupperin-
gene har fortsatt, om ikke formelt sd i alle fall som operative arbeidsgrupper. Dette
har resultert i at HF-medarbeiderne i liten grad har deltatt i HFs sekretariatsmoter.
Medarbeiderne fra de ulike fagomradene har heller ikke utviklet en felles, integrert
agenda. Heller ikke i kommunikasjon med bedriftene ser det ut til at fellestiltakene
er blitt vesentlig mer integrert.

Tre sentrale sporsmél evalueringen skal besvare er om valget av struktur, arbeids-
form og aktiviteter er hensiktsmessige. Nér vi nd konstaterer at struktur og arbeids-
form er blitt en annen enn den man hadde tenkt seg er konklusjonen at névarende
struktur og arbeidsform ikke ser ut til 4 stotte opp under intensjonen med sam-
mensldingen. Arbeidsgruppene ser ut til & fungere bra for kontakten pé tvers av
organisasjonene. Det ber derimot sikres at denne arbeidsformen ikke skaper et skille
mellom delomridene, men at disse bidrar med spesialkompetanse inn til HF som
helhet som til syvende og sist kommer bedriftene til gode.

Vi ser at alle fagomrédene som til sammen utgjor fellestiltakene mellom NHO
og LO drar i samme retning, mot en bedre organisasjon for eiere, ledere og for an-
satte. Derfor er det riktig at sykefravar og arbeidsmiljoopplering skal inn som ele-
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menter i bedriftsutviklingsprosjekter. Det mener vi selvsagt ogsd om likestillingsar-
beidet, som, slik vi tolker det, mangler som eget element i dagens HE.

Vi konkluderer med at den nye strukturens potensielle virkninger, bide i form

av samordningseffekter og gjensidig styrking av alle omrédene, kan fungere mer som
intendert ved 4 std lopet fullt ut. Det betyr samordning av ansvar pa politisk niva i
de to organisasjonene, en felles kompetanse og konseptutvikling for de ansatte som
jobber med de ulike delene av HFs ansvarsomréde, og avklaring i forhold til de
underliggende faggruppene, slik at ikke disse i realiteten forblir egne styrer eller kun
et byrakratisk mellomledd i den interne saksbehandlingen.
Nir det gjelder informasjons- og kommunikasjonsstrategien er det klart at HFs
satsing pa en web-side og utgivelser av Bedre bedrift har bdret frukter. Undersokel-
sen viser at mange er tilfredse med bladet. HF (HF-B) har i evalueringsperioden
arbeidet aktivt for 4 forbedre sine kommunikasjonskanaler. Bdde hjemmesiden og
Bedre Bedrift har fitt bedre layout, design og innhold. Distribusjonen av Bedre be-
drift er effektivisert. Vi tror HF er pd riktig vei med sin satsing p& informasjons- og
kommunikasjonsstrategi, bare i evalueringsperioden har det skjedd en forbedring
pd innhold og oppdatering av hjemmesidene. Men det er vanskelig og arbeidskre-
vende & holde en kontinuerlig oppdatering og oppfelging av sidene. Det krever store
ressurser bdde personalmessig og okonomisk. Samtidig finnes det helt klart forbe-
dringspotensial. Det er i stor grad bedriftsutviklingsdelen som er presentert i Bedre
bedrift og pa hjemmesiden. Fellestiltakene innen arbeidsmiljpopplering, likestilling
og sykefraveer er alle beskjedent representert i disse kanalene sammenliknet med
bedriftsutviklingsdelen, og kunne med fordel vart tyngre profilert med sine perspek-
tiver. Dessuten burde kanskje HF benytte muligheten til gjennom disse kanalene
vise at et integrert perspektiv pd sykefravarsarbeid, arbeidsmiljeopplering og like-
stilling inn i samarbeidsprosjekter er sunt for bedriftene og partssamarbeidet.

Er det slik at man, ved & innlemme noe man ikke har et direkte forhold til, som
for eksempel sykefravarsarbeidet, i bedriftsutviklingsprosjekter, taper oppmerksom-
het pa det man egnsker 4 arbeide med? Dette har vart droftet gjennom hele prosjek-
tet. Noen informanter mener samkjoringen svekker hvert av omradene i stedet for
gjensidig 4 styrke hverandre. Det kan skje hvis en ikke fér til en videre faglig inte-
grering av omrddene rundt temaene utvikling og medvirkning. Basisen for den fag-
lige integreringen, som nyorienteringen innen IA-arbeidet, i retning av 4 se pa det-
te som en del av bedriftens innovasjons- og utviklingsarbeid, tilsier imidlertid det
motsatte.
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6 Ringvirkninger

Dette kapitlet tar for seg HFs aktiviteter og virkninger ut over det som har basis i
Hovedavtalens tilleggsavtaler. Vi trekker fram satsingen mot forskningsmiljeer og
HFs betydning for andre viktige omrider for hovedorganisasjonene som forhand-
linger og den neringspolitiske arena.

6.1 Verdiskaping 2010

HFs engasjement overfor og i forskningsradsprogrammet Verdiskaping 2010 har vart
omfattende i perioden. Det startet med at HF i 1999 tok initiativet til 4 sette ned
en arbeidsgruppe for 4 se pd et oppfelgerprogram til Bedriftsutvikling 2000 (BU
2000).?® Gruppen konkluderte med 4 foresla et program med navnet Verdiskaping
2010, som tok opp i seg bedriftsutviklingsaktivitetene fra BU 2000, men som utvi-
det dette perspektivet videre til et regionalt plan. Tanken var et program med et arlig
budsjett pa ca 60 millioner kroner.

For 4 f2 VS 2010 etablert gikk HF-styret til ledelsen i LO og NHO, som hen-
vendte seg direkte til statsministeren og fagministrene i Kultur- og utdanningsde-
partementet, Kommunal- og regionaldepartementet og Naringsdepartementet.
Forskningsradet spilte ikke en aktiv rolle i denne etableringsfasen. Det var en stund
diskutert i HF om programmet skulle administreres direkte av Naringsdepartemen-
tet, men en oppnddde ikke tilstrekkelig positiv respons fra departementets side. Det
ble imidlertid etter hvert etablert en dialog mellom HF-sekretariatet og NFR i for-
bindelse med avslutningen av BU 2000, omorganisering av nzringsrettet FoU i
NFR, og omorganiseringen av VS 2010-programmet. HF-B satte som vilkdr over-
for NFR at de skulle ha innflytelse over VS 2010s styresammensetning og styrele-
der, valg av forskningsansvarlig og sammensetning av sekretariat. NFR aksepterte
at HF-B og NFR m3 vare enige om de ovenfor nevnte sakene.

Gjennom statsbudsjettet for 2002 ble det klart at rammene for VS 2010 ikke
ble 60 millioner kroner per &r, men ca 28 millioner kroner. Dette karakteriserte HF-

8 Arbeidsgruppen bestod av Anthony Kallevig, LO, P&l Gundersen, LO, Ida Festervoll, NHO, Kris-
tian Skjglaas, NHO, rektor pa BI, Torgeir Reve, leder av SINTEF Roar Arntzen og forskningsleder
i BU 2000 Bjorn Gustavsen.
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styret som uakseptabelt lavt. HF fastholdt imidlertid sin andel p& 2 millioner kro-
ner arlig og to personer som skulle stilles til disposisjon for VS 2010-programmet.
Det siste var i trdd med praksis fra BU 2000- programmet. I denne etableringsfa-
sen av VS 2010 forspkte HF & bringe Handels- og Servicenzringens Hovedorgani-
sasjon (HSH) og servicenaringen sterkere inn i programmet uten at det lyktes i forste
omgang. Service og tjenesteytende naring ble imidlertid beholdt som satsningsom-
rade.

VS 2010 ble formelt dratt i gang 23. oktober 2001. Det forskningsmessige
grunnlaget, slik det kom til uttrykk i programnotatet, fulgte i stor utstrekning det
arbeidet som var utarbeidet av arbeidsgruppen satt ned av HFs styre. Programmet
var definert som et samarbeid mellom Forskningsrddet, SND, LO og NHO. VS
2010 skal gjennom partsbasert medvirkning bidra til ¢kt verdiskaping gjennom
bedriftsintern og nettverksbasert innovasjon. Aktiviteten skal understotte regionale
utviklingsstrategier. Kunnskapsgrunnlaget innen feltet skal styrkes gjennom viten-
skaplig produksjon og publisering. Syv delstrategier anvendes for dette:

* aktiv deltakelse fra hovedorganisasjonene i arbeidslivet (NHO og LO)
* bred medvirkning fra de ansatte i utviklingsprosessene
* brukav arbeidslivsforskere som utviklingsakterer i samarbeid med private foretak

* bedriftene setter dagsorden og kan trekke pd forskningskompetanse innenfor
organisasjon, ledelse, produktivitet, arbeidsmiljo etc

* tett kobling av aktivitetene til regionale naringspolitiske strategier og til regio-
nale aktorer med betydning for verdiskaping og innovasjon for & gke effekten
av den samlede offentlige innsatsen

* utvikling av det vitenskaplige kunnskapsgrunnlaget om utviklings- og innova-
sjonsprosesser og dokumentasjon av norske erfaringer, for pa sikt 4 bidra til okt
relevans i forsknings- og utdanningsmiljeene

Stetten ble konsentrert om 10 hovedprosjekter — forskergrupper og deres bedrifts-
partnere — som hver definerer et sett av utviklingsaktiviteter, en forskningsagenda
og sin relasjon til regionale virkemiddelaktorer. Forskningsrddet fikk det adminis-
trative ansvaret for VS 2010. Programmet ble etablert med et sekretariat bestdende
av en programkoordinator, en forskningsleder og ett medlem fra henholdsvis LO
og NHO. Disse rapporterer til Programstyret. Sekretariatets oppbygging med inn-
lan av to personer fra HF er unik for VS 2010 i forskningsrddssammenheng. I pro-
gramstyret sitter representanter fra akademia, bedrifter, Innovasjon Norge, LO og
NHO. De sistnevnte er identiske med HFs sekretariatsleder i henholdsvis LO og
NHO, men dessitter i VS 2010-styret som representanter for hovedorganisasjonene
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Figur 6.1 Har du hert om Verdiskaping 2010 ? N=305 ledere og 168 tillitsvalgte
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og ikke samarbeidsorganisasjonen HE. I tillegg moter det i styret observaterer fra
departementene som bidrar med finansiering.

VS 2010 er den storste enkeltaktiviteten i HF-programmet. Ikke bare bevilges
det en arlig sum pa 2 millioner kroner som utgjor ca 10 prosent av HFs totale arli-
ge budsjettbevilgninger og to personer som tilsvarer ca 25 prosent av HFs sekreteer-
kapasitet til programmet, men store deler av regionalbevilgningene som i noen &r
var oppe i 3—4 millioner kroner per r har girtt til aktiviteter i samarbeid med og til
i stotte opp under VS 2010. HF er derfor langt viktigere for VS 2010 enn det rene
bidraget skulle tilsi. Ikke minst er HF viktig for VS 2010-forskerens adgang til be-
drifter.

I sporreundersokelsen ble ledere og tillitsvalgte spurt om de hadde hort om
Verdiskaping 2010. Ca 25 av lederne og 20 prosent av de tillitsvalgte svarte ja pa
dette (figur 6.1).

Figur 6.1 viser ogsd at ledere og tillitsvalgte i bedrifter som har vart med i HF-
stottede tiltak har betydelig mer kjennskap til VS2010 en andre bedrifter. Noe av
dette kan skyldes at en del HF prosjekter er felles med VS2010.

Hvordan fungerer arbeidsfellesskapet mellom HF og VS 2010?

Med HF som fedselshjelper og premissleverander for programmet, men langt i fra
den storste bidragsyter er det naturlig nok mange utfordringer i 4 forme et slikt sam-
arbeid og arbeidsfellesskap. Fra NFRs side ser det ut som en har vert takknemlig
for at HF har bidratt til etableringen. Men NFR har vert tilbakeholdne med & de-
finere hva slags konsekvenser HFs innsats métte ha for programmets innhold. Har
HF som representant for LO og NHO et brukerstyringsforhold til VS 2010? Er de
mer pd linje med departementene i rollen som finansierer? Eller er de som NFR-
sekretariatet og IN en del av virkemiddelapparatet?
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NEFR har ogsa tatt i mot sekretariatsressursene, men uten a definere dette overfor
resten av sekretariatet, styret og andre finansigrer. HF-B understreker i styrematet
den 17. januar 2002 at de to &rsverkene ikke md bindes opp i Forskningsrddets
byrékrati og at HFs styre md involveres i bdde organisatoriske og faglige sporsmél i
VS 2010.

I dokumentasjonen fra HF og i vére intervjuer med nekkelpersoner kommer det
fram at forholdet mellom HF og VS 2010-sekretariatene har vert sveert uklart. Dette
gjelder bide rolleinnhold, rapporteringssvei og arbeidslederansvar for de to som
arbeider med VS 2010 i HE. Arbeidsgiveransvar og personalansvar ligger uomtvis-
telig hos henholdsvis LO og NHO. I det daglige jobber disse personene pd grunn-
lag av planer og vedtak i VS 2010-styret og rapporterer tilbake til VS 2010-styret
om sine aktiviteter, spesielt om hva som foregdr p bedriftsniva i bedrifter omfattet
av Hovedavtalen mellom LO og NHO. Om denne tilbakerapporteringen skal ko-
ordineres av VS 2010-koordinatoren er ikke klart. Referatene fra HF-styret viser
samtidig at en her ser pa de to sekretzerene som noen som rapporterer til HF-styret
basert pd HF-styrets mél og planer.

Malsettingene med VS 2010 engasjementet

Malsettingen for HF med engasjementeti VS 2010 er tosidig. Det ene er & spre bred
medvirkning som metode i bedriftenes utviklingsarbeid gjennom arbeidslivsforsknin-
gen i Norge. Det andre er 4 hente tilbake gkt kunnskap om medvirkningens betyd-
ning og mest effektive utforming. Nér det gjelder det forste mélet, 4 spre bred med-
virkning som metode i forskermiljgene tilknyttet VS 2010, sé viser en analyse av
forskermiljoenes hjemmesider at en viss spredningseffekt absolutt er til stede. Ned-
enfor er det gjengitt et sitat fra hvert av forskermiljoenes hjemmeside om malset-
tingen for egen forskning innenfor VS 2010. Seks hovedprosjekt refererte direkte
til bred medvirkning:

«fokuserer pa omstilling og innovasjon i naringslivet med utgangspunke i bred
medvirkning og lering pa arbeidsplassen.»

«stotter samarbeid mellom arbeidsforskere og private bedrifter og vektlegger
betydningen av de ansattes brede medvirkning for lering, utvikling og nyska-
ping i bedriftene»

«naringsutvikling lokalt og regionalt basert pa nettverkssamarbeid mellom be-
drifter, med vekt p& innovasjon. Innovasjon er tett koblet til bred medvirkning
gjennom begrepet medvirkningsbasert innovasjon»

«bygger pé erkjennelsen av at bred medvirkning fra de ansatte i bedriftene har
stor betydning for leering, utvikling og nyskaping»
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«bidra med kunnskaper til okt verdiskaping i norsk neringsliv gjennom bred
medvirkning og utvikling av bedrifter innenfra, og i samarbeid med eksterne
miljeer, partnerskap og akterer»

«styrke verdiskapingen i eksisterende virksomheter og bidra til etablering av nye
lennsomme bedrifter. Dette skal skje gjennom bredt sammensatte partsbaserte
forskings- og utviklingsaktiviteter»

Spredningen er imidlertid ikke gjennomgéende. I de resterende fire hovedprosjek-
tene var bred medvirkning ikke omtalt i mélsetting. Men vi fant mél som:

«& skape attraktive arbeidsplasser i attraktive regioner, gijennom samarbeidsmo-
deller for bedriftsutvikling, pa tvers av organisasjons-, funksjons-, fag- og pro-
fesjonsgrenser.»

«vekt pd & utvikle partnerskapsrelasjoner mellom myndighetsaktorer og private
naringsinteresser. Dilemmaer, spenninger og muligheter knyttet til utvikling av
alternative kanaler for medvirkning og mobilisering har sttt sentralt i denne
forskningen.»

«et langsiktig utviklingsarbeide med fokus p& béde bedriftsinterne prosesser og
bedriftens rolle i neermiljoet og landsdelen for ovrig.»

«skal bidra til okt verdiskaping i nzringslivet gjennom bedriftsutvikling og sam-
arbeid blant annet under omridene organisasjonsutvikling, innovasjon og ny-
skaping.»

Nir det gjelder den andre malsettingen, om & £ kunnskap tilbake, har det som vi
allerede har dreftet i kapittel 3, kommet mindre ut av dette enn hva en kunne for-
vente og hva som ser ut til 4 vare partenes behov. Arsaker til dette som kan knyttes
til VS 2010 i seg selv ligger utenfor denne evalueringens omrade. I denne evalue-
ringen vil vi imidlertid peke pa at organiseringen av samarbeidet mellom HF og VS
2010 kan gjores annerledes og at det ser ut til & veere et behov for en gjennomgang
av dette samarbeidsforholdet og arbeidsfellesskapet.

VS 2010 er en liten del av neringslivsforskningen i Norge. Dets unike karakter
er nettopp tilknytningen til partene i arbeidslivet. Partene i arbeidslivet kan sies &
ha et behov for et slikt program for & kunne utvikle sitt engasjement og egenart i
bedrifters utviklingsarbeid.

Positive samarbeidsformer som fir utbredelse og fotfeste i forholdet mellom den
viktigste arbeidsgiverforeningen og arbeidstakerorganisasjonen i Norge bade sentralt,
regionalt og i partens forhold pé den enkelte bedrift, kan som omtalt i kapittel 3 ha
vesentlig verdiskapende effekt. Sett i relasjon til resten av NFRs virksomhet ser det
ut som en mulig vei 4 gé er 4 definere LO og NHO gjennom HF som brukere og
deres engasjement i VS 2010 som brukerstyring. Forskningsrddet sier selv dette om
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brukerstyring innen naringslivsforskningen: «Forskningsrddets naringsrettede stra-
tegi og arbeidsform legger vekt pa brukernes prioriteringer og behov. Grunnprin-
sippet i den brukerstyrte forskningen er at de foretakene som onsker & engasjere seg
i FoU, har en avgjorende innflytelse pd innretning, styring, ledelse og gjennomfe-
ring av programmene og prosjektene. Tankegangen bak konseptet brukerstyrt fors-
kning er at det er foretakene som best kjenner markedsbehovene og hvor mulighe-
tene for suksess og vekst ligger.» (NFR, Strategi for neringsrettet forskning og
utvikling).

En mulig vei 4 g4 for 4 nd malsettingen om 4 hente mer kunnskap fra forsknin-
gen inn i LO og NHOs arbeid vil kunne vere & endre de to HF-sekreterenes rolle
1 VS 2010 strukeuren (se figur 6.2) slik at de ikke opererer i VS 2010s linjeorgani-
sasjon, men som et bindeledd mellom HF og VS 2010. Disse vil da kunne fi et
klarere ansvar for 4 bringe bedrifter inn i VS 2010s hovedprosjekter og 4 formidle
forskningsresultatene tilbake til LO og NHO. I det siste ville det ogsa ligge en be-
tydelig brukerstyringsoppgave overfor VS210.

Figur 6.2 Mulige strukturendringer mellom HF og VS 2010
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6.2 Ringvirkninger til forhandlingsarenaen

En av de mer underliggende ideene bak HF-arbeidet er at det skal ha en positiv ef-
fekt pd forhandlingsarenaen. Kollektive lonnsforhandlinger sentralt, bransjevis og
lokalt pd den enkelte bedrift er den viktigste relasjonen mellom LO og NHO. Det
er ogsd dette arbeidet som i stor grad definerer organisasjonenes forhold til sine
medlemmer enten det er enkelte arbeidstakere eller bedrifter. Som droftet i kapittel
3 er ogsé effektiviteten av 4 trekke partsbaserte organer og tillitsvalgte med i utvi-
klingsarbeid pd bedriftene avhengig av disse organer og personers evne og mulighet
til & representere en kritisk masse av ansatte. Sterke klubber er derfor ofte bedre
partnere i utviklingsarbeidet enn svakere klubber. Ved 4 trekke de ansattes represen-
tanter med i utviklingsarbeidet vil disse kunne f& en styrket posisjon i bedriften
(Grimsrud med flere 2004).

I sporreundersokelsen ba vi ledere om & svare pd en rekke spersmal om et utvi-
klingsprosjekt de hadde gjennomfert ganske nylig. De ble blant annet spurt om
hvordan prosjektet var organisert, hvem som deltok, partsforankring og resultater.
P4 et spersmal om gjennomferingen hadde pavirket samarbeidet med fagorganisa-
sjonene, svarer ingen at samarbeidet er blitt darligere (figur 6.3). Ca halvparten sier
at samarbeidet er blitt bedre, mens resten sier at det ikke er endret.

I figuren legger vi spesielt merke til at ledere i bedrifter som har deltatt i HE-

stottede tiltak har de mest positive erfaringene med 4 samarbeide med de tillitsvalgte
i utviklingsprosjekter. Ca 70 prosent av disse lederne mener at samarbeidet med
fagorganisasjonene er pavirket i positiv retning.
I dybdestudiene, spesielt i bransjeprosjektet (som var valgt ut nettopp med tanke
pa 4 se pa slike ringvirkninger), kunne vi se en god effekt pa forhandlingsklima av
«fokus pa samarbeid» i HF-prosjektet. I utgangspunktet tente bedriftene péd delta-
kelse i prosjektet fordi de trengte 4 sette sokelys pé og finne og etablere samarbeids-
former for & unngd metes forst ved konflikter. Selv om det fra tidligere var ro med
hensyn til bredt samarbeid i bedriftene, var det ikke noen form for samarbeid for-
ankret i formelle arenaer.

Figur 6.3. Har gjennomferingen av utviklingsarbeidet pavirket samarbeidet med fagorgani-
sasjonene? N=247 ledere

[ITil det bedre [] Ikke pévirket samarbeidet [l Til det verre
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Ledere B |

0 20 40 60 80
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«Dette har vert en fin trening pd samarbeid, vi har lert & se pd oss som en enhet
og ikke som parter.»

Ogsd andre bedrifter i dybdestudiene melder at gjennomferingen av prosjektet har
hjulpet pa samarbeidet mellom ledelse og tillitsvalgte. Det er vanskelig & kvantifise-
re effekten av forbedret forhandlingsklima, og det er dessuten mulig at andre tiltak
ville ha gitt en tilsvarende effekt. Et HF-prosjekt ma derfor primart males ut i fra
egne mélsettinger om ekt verdiskaping. Det er imidlertid ikke uten betydning at vi
kan se en klart mer positiv oppfattelse av samarbeid med tillitsvalgte i bedrifter som
har hatt HF prosjekt enn andre bedrifter innenfor Hovedavtalen (figur 6.4).
Videre ser vi i figur 6.5 at tillitsvalgtrollen oppfattes av et flertall av bide bedrifts-
ledere og tillitsvalgte 4 ikke veere mindre viktig i dag enn tidligere. Selv om 30 pro-

Figur 6.4 Hvordan vil du beskrive samarbeidet med ledelsen/tillitsvalgte N = 247 ledere og 128
tillitsvalgte

[ISveert god [[]Ganske god [ Verken god eller darligl_]Ubesvart/vet ikke
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Figur 6.5 Jeg synes tillitsvalgtrollen er mindre viktig for bedriften i dag enn tidligere. N=305
ledere
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sent av lederne i smi bedrifter sier seg helt eller delvis enige i en pistand om at til-
litsvalgsrollen er blitt mindre viktig. I bedrifter som har gjennomfert et HE-pro-
sjekt er ledelsen markant mer uenig at tillitsvalgtrollen er blitt mindre viktig (nes-
ten 60 prosent er helt uenig).

Begge funnene (figur 6.4 og figur 6.5) kan vere et resultat av at HF-prosjekter
oftere blir etablert der ledelsen har et positivt forhold til samarbeid. Her er det er
viktig & huske at vi ikke sammenlikner med bedrifter generelt, men med andre be-
drifter som er dekket av Hovedavtalen. Disse har alle de samme forpliktelsene til
samarbeid. Det kan derfor vare at HF-arbeidet gir et aktivt bidrag til & utvikle alle
sider av partssamarbeidet.

Samarbeid med andre arbeidsgiver-

og arbeidstakerorganisasjoner

Et siste sporsmil relatert til det organisasjonmessige er om HF er en arena for LO
og NHO for gkt samarbeid med andre arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjoner.
Som nevnt tidligere har en i HF forsekt 4 involvere HSH i VS 2010-arbeidet. En-
kelte LO-forbund har ogs& samarbeid innenfor Hovedavtalens del B som et punkt
i samarbeidsavtaler med frittstdende forbund.

Det er to drsaker til at HF-arbeidet kunne vare en slik arena. Det ene er formen
pa dette arbeidet pa bedriftene og som er gjenspeilet i Hovedavtalen, nemlig at det
dreier seg om 4 involvere alle ansatte og dermed ogsd alle de respektive tillitsvalgte.
Den andre arsaken ligger i det faktum at samarbeid innenfor utvikling og omstil-
lingsarbeid ikke berorer spersmal som lgnnssystemer og lennsprofil; omréder der
avstanden mellom ulike arbeidstakerorganisasjoner er mest grunnleggende. Et slikt
samarbeid enten innenfor HF eller bare innenfor VS 2010 krever imidlertid tilpas-
ninger innenfor finansieringssiden.

6.3 Ringvirkninger til den nezeringspolitiske arenaen

Felles opptreden pa den politiske arena er ogsa en viktig del av relasjonene mellom
LO og NHO. Det gjelder pa alle nivd. Innen neringsutvikling, som bide HF og
ikke minst VS 2010-aktivitetene grenser opp til, ser vi ofte at partene henvender
seg i fellesskap til de politiske myndighetene.

Dybdestudiene og dokumentanalysen viser at samarbeid om utvikling pa den
enkelte bedrift gir begge parter bide kunnskap og en plattform for felles opptreden
pa den politiske arena. Som dreftet ovenfor er det innenfor VS 2010 et mer dpent
sporsmdl om et slikt arbeid i regionene stér i forhold til de ressurser en legger inn.
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Bak etableringen av VS 2010 14 ogsa en politisk malsetting fra partene om 4 fa okt
oppmerksombhet fra offentlig FoU pa bedrifters utviklings- og omstillingsarbeid
knyttet til de organisatoriske sidene, enten det gjaldt p& bedriften eller hele verdi-
kjeden. I det forste programnotatet het det som begrunnelse for etableringen av VS
2010 at:

* det er nodvendig & gjennomfore bredere empiriske analyser av vekstkraften i
norsk neringsliv, slik at man fir bedre bilder og forstdelse av vekstomrader og
vekstprosesser

* det er nodvendig 4 se pd de okonomiske rammebetingelsene for nyskaping og
kunnskapsbasert naringsliv for § demme opp mot utflytting av hovedkontor og
kunnskapsfunksjoner

* det er nodvendig & styrke nerings- og bedriftsrettet forskning og utvikling og
skape et bedre samspill mellom nzringsliv og forsknings- og utdanningsmiljoe-
ne

* det er nodvendig & gjennomfoere den nylig vedtatte kompetansereformen med

kraft

* det er nedvendig & drive systematisk bedriftsutvikling pa alle nivder i norsk
neringsliv, ned til den enkelte arbeidsplass, for 4 ta i bruk den kompetanse som
finnes, utvikle ny kompetanse og endre bedriftene innenfra

Som omtalt ovenfor lyktes ikke partene 4 etablere et VS 2010 med et slikt program
og omfang. Dette pé tross av arbeid overfor det politiske miljo. Det kan tenkes at
en klarere forstdelse av bred medvirknings verdiskapingspotensial, klarere tanker
omkring allianser med virkemiddelapparatet og HFs egenart og tilleggsverdi hadde
gitt, et for HE bedre resultat. En av HFs sterkeste sider er forankringen pa den enkelte
bedrift. Dette gjor organisasjonen til en potensiell viktig samarbeidspartner for vir-
kemiddelapparatet. Som en informant sa det:

«HF er en unik akter som arbeider innenifra og nedenifra pd en méite som in-
gen andre gjor i utviklingsarbeid»

Vi ser dette i VS 2010 hvor det brukes mye ressurser pa & rekruttere bedrifter og
etablere utviklingsarbeid pé bedriftsniva. Innovasjon Norge etterspor det samme.
En endring av HF- sekreterenes rolle overfor VS 2010 kunne ogsd gi 4pning for at
HF-sekretariatet etablerte et nermere forhold til Innovasjon Norge og relevante
utviklingsprogrammer i denne organisasjonen.
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6.4 Konklusjoner og anbefalinger

HF har gjennom etableringen av og arbeidsfellesskapet i VS 2010 oppnadd en spred-
ningseffekt av bruken av bred medvirkning som metode innenfor norsk arbeids-
livsforskning. Et resultat som ogsa bygger pa arbeidet i BU 2000-programmet. Vi-
dere ser vi at HF-arbeidet har positive ringvirkninger til andre samarbeidsarenaer
mellom LO og NHO som forhandlingsarenaen og den naringspolitiske arenaen.

Kunnskapstilbakeforingen fra VS 2010 er mindre enn det en med rimelighet
burde anta i en slik satsning. Dette kan skyldes sider ved selve VS 2010-program-
mets profil og oppbygging, noe som ligger utenfor denne evalueringens mandat og
som derfor ikke er vurdert nzrmere i denne rapporten. Det kan imidlertid ogsa vere
pavirket av et uavklart og uryddig arbeidsfelleskap i mellom HF og VS 2010.

Denne uklarheten i arbeidsfellesskapet bor uansett HF bidra til 4 avklare. En los-
ning vil kunne vere 4 trekke sekreterene ut av VS 2010-sekretariatet og overlate all
vertikal oppfelging og rapportering av VS 2010 styrets planer og vedtak til NFR-
ansatte koordinert av VS 2010-koordinatoren. De to HE-sekretzrene ber til gjen-
gjeld fa et klart mandat fra HF- styret om 4 vaere HFs (bruker-) representanter inn
mot VS 2010 og folge opp formidling av forskerinnsats og forskningsresultater til
bedrifter og hovedorganisasjonene. Denne type oppgave kunne utvides eller utvi-
kles av andre innen HEF-sekretariatet til ogsd & omfatte kontakt med Innovasjon
Norge. En del av en slik strategi ber vare mye klarere malkrav fra HF til VS 2010
om for eksempel arlige forskerkonferanser pé verdiskapingspotensialet i bred med-
virkning.

De positive ringvirkningene til forhandlingsarenaen er viktige, men det er van-
skelig 4 kvantifisere effekten av forbedret forhandlingsklima. Surveyen viser en klart
mer positiv oppfattelse av samarbeid med tillitsvalgte i bedrifter som har hatt HE-
prosjekt enn andre bedrifter innenfor Hovedavtalen.

Innen det neringspolitiske omridet er det klart at samarbeid om utvikling av
bedriftene gir partene en felles plattform for se pi rammevilkér og effektiv bruk av
virkemiddelapparatet. En klarere forstdelse av HFs rolle og egenart burde kunne
styrke denne siden av arbeidet.
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Vedlegg 1: Survey og dybdestudie:
metode og utvalg

Survey

Som ledd i evalueringen av HF ble det i februar og mars 2005 gjennomfert en kvan-
titativ sperreundersokelse der ledere og tillitsvalgte blant de ca 7000 bedriftene som
er dekket av LO-NHO Hovedavtale ble telefonintervjuet.

Utvalg og svarprosent

Undersokelsen bestdr av to hovedutvalg bedrifter. Hovedutvalg A er bedrifter som
har deltatt 1 HF-stottede aktiviteter i 2003 til 2005, det vil si at de har fatt stotte til
partsbasert utviklingsprosjekt i egen bedrift, eller hatt utviklingsarbeid som har inn-
gitt i bransje- eller regionsbaserte nettverkt som har mottatt stotte fra HE Vi har
tatt utgangspunke i en liste pd ca 100 deltakerbedrifter og endt opp med et utvalg
pa 65 bedrifter. Av disse har 7 fitt direkte stotte til prosjektarbeid i egen bedrift (si-
kalt enkeltbedriftprosjekt), 23 bedrifter har deltatt i regionale nettverksprosjekter,
mens 35 har deltatt i bransjeprosjekter (tabell 1).

Hovedutvalg B: Bedrifter som har Hovedavtale, men som ikke har deltatt i HF-
stottet virksomhet. Utvalget deles i tre underutvalg basert pé storrelse. Bedrifter med
feerre enn 10 ansatte tas ikke med. I dette utvalget har vi intervjuet 80 ledere fra
bedrifter med mellom 10 og 19 ansatte, 80 ledere med mellom 29 og 49 ansatte og
80 ledere med mer enn 50 ansatte, til ssmmen 240 ledere (tabell 41). Bedriftene i
hvert av utvalgene er trukkert tilfeldig.

» Telefonintervjuene ble gjennomfert av Opinion AS pa oppdrag for Fafo.
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Tabell 1: Oversikt over antall bedrifter med Hovedavtale LO-NHO og antall ledere og tillits-
valgte som er med i undersokelsen etter bedriftsstorrelse

. Antall Antall Antall

Bedrifts- . . . . . . Sum leder

Hovedutvalg storrelse bedrifter i intervjuer, intervjuer, + tillitsvalat
populasjonen bedriftsledere tillitsvalgte 9

B-0 0-9 2111 0 0 0
B-1 10-19 1505 80 35 115
B-2 20-49 1759 80 43 123
B-3 50 + 1574 80 50 130
Sum B 1-3 6949 240 128 368

Type HF- . Ant?” . Ant?” Sum leder
Hovedutvalg el - intervjuer, intervjuer, + tillitsvalat

bedriftsledere tillitsvalgte 9

Enkelt-
A bedrift ) 7 7 4
A-2 Regional - 23 13 36
A-3 Bransje - 35 20 55
Sum A 1-3 - - 65 40 105
Sum total 305 168 473

Fra samtlige bedrifter i utvalget er daglig leder intervjuet. I tillegg har vi intervjuet
168 tillitsvalgte. Alt i alt er 473 ledere og tillitsvalgte intervjuet.

Gjennomfegring

Bedriftsutvalget er trukket fra NHOs register over Hovedavtalebedrifter. Mot slut-
ten av hvert intervju med bedriftens daglige leder (eller dennes stedfortreder) har vi
fatt oppgitt navn og telefonnummer p4 tillitsvalgte for den storste yrkesgruppen pa
bedriften. Deretter er disse blitt oppringt. For & fi gjennomfert intervju med 305
ledere har Opinion hatt en liste pa ca 650 ledere 4 ringe til. Av disse har ca 150 nekeet
4 vere med, mens ca 200 ikke har svart p4 telefonen. Det er normalt at en bare nir
fram til ca annenhver en ringer til. Dette er forklaringen pa at antall tillitsvalgte er
lavere enn antall ledere. At 168 tillitsvalgte av 305 teoretisk mulige er nddd, mé derfor

sies 4 vere greit.”

% Andre méter 4 n de dllitsvalgte har veert vurdert og forkastet. LO har ikke noe sentralt register
over tillitsvalgte. Forbundene har lister, men disse er ofte basert pd privatadresser. Dermed ville vi
fatt en sveert ressurskrevende oppgave med & koble tillitsvalgt fra riktig forbund til riktig bedorift.
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Gangen i sporreskjemaet
Hovedtrekkene i lederskjemaet som er noe mer omfattende enn skjemaet til de til-
litsvalgte, er slik:

1.

Diverse bakgrunnsvariabler om bedriften, mye fra register (storrelse, bransje,
fagforbund, m.m.).

Har bedriften planlagt/gjennomfort utviklingsarbeid siste 2 &r? Her er de spurt
om utviklingsarbeid innenfor 10 omrader.

Til ett av utviklingsprosjektene stilles en rekke oppfelgingsspersmal, blant an-
net om hvem som har deltatt i planlegging og gjennomfering.

Deretter kommer noen generelle sporsmal om eventuell ekstern stotte til pro-
sessen

S& sper vi om informanten er tilfreds med gjennomfering, resultat, samarbeid
med tillitsvalgte(leder), ansattes medvirkning i prosessen. Vi sper ogsd om hvilke
formelle utvalg som eventuelt har vert involvert.

Deretter ber vi om synspunkter pd samarbeid om utviklingsprosjekter. I hvilke
saker og ndr i prosessen trekkes tillitsvalgte inn? Hvorfor trekkes de eventuelt
inn? Er tillitsvalgtrollens betydning endret siste tid?

Til slutt noen sporsméil om HE

Fordeling av bakgrunnsvariable

Tabell 2: Bedrifter/ledere og ansatte fordelt etter bransjer

Bransje Tillitsvalgte Bedrifter/Ledere Sum
Elektro 37 61 98
Bygg, anlegg, trelast 27 48 75
NNN - Fisk/Skogbruk 20 42 62
Annet 14 33 47
Kjemisk/metall 17 25 42
Media, repro 11 18 29
Verksted 9 18 27
Hotell |- restaurant 9 17 26
Energi 9 14 23
Transport 7 16 23
Div industri (tekstil, sko, mgbler, mm) 8 13 21
Total 168 305 473
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Dybdestudie

Her folger en oversikt og over de kriterier vi la til grunn for utvalg av casestudiene,

med en kort begrunnelse:

20

Aktivitet over tid. HF har gitt stotte til mange ulike aktiviteter som har gitt over
kort tid, som for eksempel kartleggings-evaluerings- og oppfelgingskonferanser,
konferanser for bedriftenes aribeidsmiljo/bedriftsutvalg, bedriftsinterne samar-
beidskurs m.m. Nar vi likevel har valgt 4 ta for oss prosjekter som har gitt over
noe tid, er det evalueringsfaglig begrunnet med at bedriften skal kunne bade
gjennomfere aktivitetene og gjore seg noen refleksjoner omkring effektene av
disse. Av prosjekter som har hatt lang varighet har vi bdde studert avsluttede og
pagdende prosjekter.

Antatt gode resultater. Vi har valgt 4 legge veke pa prosjekter med antatt gode
resultater. I det legger vi at prosjektgjennomferingen som sidan ma ha fungert
tilfredsstillende. Disse prosjektene mener vi vil gi oss mer informasjon omkring
de ulike elementene vi belyser i evalueringen enn det vi ville oppna ved 4 ta for
oss et prosjekt som strandet, kanskje av &rsaker som har med andre ting enn
gjennomferingsevne & gjore.

Gir mest 4 fortelle. Med et utvalg pa kun fem dybdestudier av en portefolje pd
opp mot 150 i evalueringsperioden er vi avhengig av 4 trekke ut prosjekter som
forteller mye. Dette utvalget utgjor langt i fra noe statistisk holdbart materiale,
men sammen med dokumentgjennomgang av omtrent 15 andre prosjekter, samt
nokkelinformantintervjuer og surveyen mener vi 4 ha et godt grunnlag for 4 gi
vére konklusjoner og anbefalinger.

Valgt ut etter gjennomgang av arkivet. Valget av de fem prosjektene er gjort pa
bakgrunn av en gjennomgang av prosjektarkiv. Utvalgene er ogsd til dels disku-
tert med oppdragsgivers kontaktpersoner, men vi understreker at vi som evalu-
atorer har det hele og fulle ansvar for gyldigheten av utvalget.






Evaluering av Hovedorganisasjonenes
Fellestiltak i perioden 1998 til 2004

LO og NHO har i fellesskap etablert Hovedorganisasjonenes Fellestiltak (HF)
for a bidra til okt verdiskaping gjennom bred medvirkning. Evalueringen
dokumenterer, drgfter og vurderer hvorvidt HF ivaretar sine forpliktelser pa
en tilfredsstillende mate, og om de strategier og mal HF har valgt de senere
arene bygger opp under Hovedavtalens bestemmelser og intensjoner. Basert
pa nekkelinformantintervjuer, sparreundersgkelse og dybdestudier vurderer
rapporten hvorvidt:

e HF er nyttig for bedriftene — ledelse og tillitsvalgte
e HFs totale ressursinnsats star i rimelig forhold til resultater som oppnas

e den struktur og arbeidsform som ble valgt i 2002 er hensiktsmessig med
hensyn til ressursbesparelse og et mer effektivt HF

Rapporten er skrevet pa oppdrag av styret i HF og drefter HFs aktiviteter og
struktur belyst gjennom fglgende temaer:

e hva innebeerer bred medvirkning som arbeidsform (i et HF-perspektiv),
hvor utbredt er det og hvordan kan en male effekten?

e utvalgte bedrifts- bransje- og regionalprosjekt vurderes ut fra
aktivitetenes relevans og potensial for a (a) skape varige endringer pa
bedriftsniva, og (b) pavirke strukturer som stgtteapparat og nettverk som
kan bidra til spredning

e en analyse av HFs organisasjon og struktur med hovedvekt pa den nye
strukturen fra 2002 og dens potensielle virkninger

e HFs aktiviteter og virkninger overfor forskningsverden,
forhandlingsarenaen og den naeringspolitiske arena
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