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Hva er sammenhengen mellom partssamarbeid og virksomhetsutvikling?
Denne rapporten er en del av et forskningsprosjekt finansiert av Landsorga-
nisasjonen i Norge (LO). | rapporten ser vi naermere pa sammenhengen
mellom et demokratisk og et produktivt arbeidsliv. Vi er farst interessert i
hvorvidt det finnes en slik sammenheng. Dernest gnsker vi a forstd bedre
hva som er forutsetninger og arsaker til at det eventuelt finnes en slik sam-
menheng. Med andre ord lurer vi pa hvilke mekanismer som gjgr at demo-
kratisk deltakelse i arbeidslivet fremmer produktivitet. Rapporten bygger pa
gjennomgang av litteratur og caseundersgkelser i et utvalg virksomheter

som er kjent for velfungerende partssamarbeid.
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Forord

Fafo har undersgkt sammenhengen mellom et demokratisk og et produktivt arbeidsliv:
Lenner et godt partssamarbeid seg — og i s fall, hva er det som gjer det lannsomt? Pro-
sjektet er finansiert av LO.

Vi er dypt takknemlige for ledere og tillitsvalgte i seks casevirksomheter som stilte opp
for intervjuer, der de delte bade erfaringer og perspektiver. | arbeidet med rapporten har
vi hatt god hjelp fra en referansegruppe hos LO, som fungerte som verdifulle samtale-
partnere som ga rad og innspill underveis, og fra Fellesforbundet, Norsk Neaerings- og
Nytelsesmiddelsarbeiderforbund (NNN), Norsk Tjenestemannslag (NTL), Fagforbundet
og Forbundet Styrke, som hjalp med a finne gode casestudier. En stor takk til dere! Vi vil
ogsé rette en takk til kvalitetssikrere, informasjonsmedarbeidere og andre gode kolleger
pé Fafo som har bidratt til ferdigstilling av rapporten.

Oslo, oktober 2026

Camilla Houeland og Anne Inga Hilsen
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Sammendrag

Med utgangspunkt i «den doble intensjonen» for samarbeidet mellom partene i arbeids-
livet — at partssamarbeidet skal bidra til produktive og levedyktige virksomheter, og skal
virke rettferdig og demokratiserende i arbeidslivet — undersgker vi i denne rapporten
sammenhengen mellom arbeidstakeres deltakelse og virksomhetsutvikling. Vi ser pa
bé&de om en slik sammenheng finnes og hvilke mekanismer som eventuelt fremmer slik
sammenheng.

Hovedkonklusjonen er at det kan finnes en sammenheng mellom demokrati og virksom-
hetsutvikling, men at den ikke er en automatisk effekt av formelle ordninger for medbe-
stemmelse. Utfallet avhenger av hvordan partene forstér og praktiserer partssamarbei-

det.

Rapporten bestér av tre deler: Litteraturgjennomgangen (del 1) ser pa studier b&de fra
Norge og andre land. Den viser sprikende funn og uklare sammenhenger mellom parts-
samarbeid og produktivitet, og peker p& at mal bade p& demokratisk deltakelse og pro-
duktivitet kan veere utilstrekkelige. Vi ma se pé kvaliteten i partssamarbeidet og de me-
kanismene som faktisk er i sving. Del 2 plasserer «Den norske modellen» i historisk og
institusjonell sammenheng, og viser at den endres over tid og bestér av ulike praksiser.
Modellen har vist seg robust over tid, og rettigheter og muligheter er formelt p& plass
samtidig som det er et gkende representasjons- og deltakelsesgap og press pa demo-
kratiet pa virksomhetsniva. | del 3 analyserer vi casestudier fra seks ulike typer virk-
sombheter, i offentlig og privat sektor, pa ulike steder i landet, men som har til felles at de
er kjent for gode partsrelasjoner. Vi har intervjuet leder og tillitsvalgte for 3 identifisere
hvilke mekanismer som kjennetegner velfungerende partssamarbeid.

Samlet finner rapporten at formelle avtaler og regler er ngdvendige, men ikke tilstrekke-
lige. Funnene bekrefter at partssamarbeidet i praksis fungerer som bade konflikthadndte-
rende og virksomhetsutviklende. Konflikt er ikke fraveerende i gode samarbeid — tvert
imot er evnen til & hdndtere motstridende interesser pa en forutsigbar mate en forutset-
ning for samarbeid om utvikling. Samarbeidet reduserer omstillingskostnader, demper
eskalerende konflikter og styrker gjennomfgringsevnen. For at partssamarbeidet skal
fungere effektivt og utviklende, la informantene vare vekt pa flere mekanismer. Tillit er
den mellomliggende mekanismen som binder demokratisk deltakelse og virksomhetsut-
vikling sammen; den bygges gjennom &penhet, informasjonsdeling og forutsigbar
rolleutgvelse, og gir robuste beslutninger. Klar og delt rolleforstdelse, hvor ledere og til-
litsvalgte er enige om funksjonen for samarbeidet, og forstar og respekterer hverandres
roller og mandat, gjar det mulig for partene & veksle mellom forhandling/konflikt og
samarbeid/utvikling. Samspillet mellom formelle og uformelle fora er ogsa viktig: De for-
melle strukturene i lov og avtaleverk gir legitimitet og rettigheter, men det er ofte i de
uformelle relasjonene at tillit bygges og felles problemforstdelse og konkrete Iasninger
utvikles.

Partssamarbeidet krever kontinuerlig kompetansebygging, erfaringslaering og vedlike-
hold av relasjoner. Mens tillitsvalgte far god opplaering gjennom forbund, sa flere det var
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mer rettet mot konflikthdndtering enn samarbeid og virksomhetsutvikling. Ledere be-
skrev gjerne at de sjeldent hadde formell opplaering i partssamarbeid. Begge sider la
vekt pa at den viktigste leeringen skjedde i praksis, noe som har implikasjoner for hvor-
dan et godt og effektivt partssamarbeid kan lzeres videre.
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Summary

Based on the "dual intent" of the cooperation between the social partners - that the so-
cial dialogue should contribute to productive and viable organisations (enterprises and
public institutions) and should have a fair and democratising effect in working life - this
report examines the relationship between employee participation and organisational
performance. We look at both whether such a relationship exists and which mecha-
nisms, if any, promote it.

The main conclusion is that there may be a relationship between workplace democracy
and organisational performance, but that it is not an automatic effect of formal arrange-
ments for co-determination. The outcome depends on how the parties understand and
practice social dialogue at the workplace level.

The report consists of three parts: A literature review (Part 7) examines studies from
both Norway and other countries. It reveals divergent findings and unclear relationships
between social dialogue and productivity, and it points out that measures of both demo-
cratic participation and productivity may be inadequate. What is important is the quality
of the social dialogue and the mechanisms that are at play. Part 2 places "the Norwe-
gian model" in a historical and institutional context, showing that the model changes
over time and consists of diverse practices. Nevertheless, the model has proven robust
over time, and rights and opportunities for democratic participation are formally in
place, while at the same time there is a growing representation and participation gap
and pressure on democracy at the enterprise level. In Part 3, we analyse case studies
from six different types of workplaces, in the public and private sectors, in different lo-
cations across the country. What they have in common is that they are known as exam-
ples of good social dialogue. We have interviewed managers and union representatives
to identify the mechanisms that characterise well-functioning social dialogue.

Overall, the report finds that formal agreements and rules are necessary but not suffi-
cient. The findings confirm that social dialogue in practice functions as both conflict
management and enterprise development. Conflict is not absent in a well-functioning
cooperation — on the contrary, the ability to handle conflicting interests in a predictable
manner is a precondition for cooperation on development. Cooperation reduces the
costs of restructuring, dampens escalating conflicts, and strengthens implementation
capacity. For social dialogue to function effectively and developmentally, our informants
emphasised several mechanisms: Trust is the intermediary mechanism that binds dem-
ocratic participation and enterprise development together; it is built through openness,
information sharing, and clear and predictable role performance, and it produces robust
decisions. Clear and shared role understanding, where managers and union representa-
tives agree on the function of the cooperation and understand and respect each other's
roles and mandates, enables the parties to shift between negotiation/conflict and coop-
eration/development. The interplay between formal and informal forums is also im-
portant: the formal structures in legislation and agreements provide legitimacy and
rights, but it is often in the informal relationships that trust is built and shared problem
understanding and concrete solutions are developed.
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Social dialogue requires continuous competence-building, learning from experience,
and maintenance of relationships. While employee representatives receive good training
through their unions, several said the training was more geared toward conflict manage-
ment than cooperation and enterprise development. Managers often described rarely
having had formal training about labour relations and social dialogue. Both sides em-
phasised that the most important learning took place in practice, which has implications
for how good and effective social dialogue can be taught going forward.

This summary was translated using the Al tool Claude. The text has been reviewed and
verified by the authors.
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Innledning

Med utgangspunkt i ideen om «den doble intensjonen» ved partssamarbeidet ser denne
rapporten pa problemstillingen «Hva er sammenhengen mellom partssamarbeid og virk-
somhetsutvikling?». Den doble intensjonen handler om at partssamarbeidet skal bidra til
produktive og levedyktige virksomheter, og skal virke rettferdig og demokratiserende i
arbeidslivet (Alsos & Trygstad, 2018). Dette er bade teoretisk begrunnet og nedfelt i av-
taleverket og i hovedavtalene.

Rapporten er en del av et forskningsprosjekt finansiert av Landsorganisasjonen i Norge
(LO). I rapporten vil vi se neermere p& sammenhengen mellom et demokratisk og et pro-
duktivt arbeidsliv. Vi er farst interessert i hvorvidt det finnes en slik sammenheng. Der-
nest @nsker vi a forstd bedre hva som er forutsetninger og arsaker til at det eventuelt
finnes en slik sammenheng — med andre ord lurer vi pé hvilke mekanismer som gjgr at
demokratisk deltakelse i arbeidslivet fremmer produktivitet.

Denne rapporten bestar av tre deler:

Del 1 oppsummerer en kartlegging av hva litteratur fra ulike fagtradisjoner sier om sam-
menhenger mellom demokratisk deltakelse/partssamarbeid og virksomhetsutvikling. Vi

vurderer b&de hvordan litteraturen beskriver sammenhengene, hvilke begrunnelser som
ligger til grunn for partssamarbeid som virkemiddel: for produktivitet og/eller demokra-

tisk praksis, og hvilke sammenhenger eller mekanismer i partssamarbeidet som antas &
veere i sving for positive eller negative utfall pd produktivitet.

Del 2 ser kort p& norske erfaringer med deltakelse, ledelse og styring, og hvordan ideer
om og praksis med medbestemmelse og partssamarbeid har endret seg over tid. Parts-
samarbeidet er basert pa et omfattende lov- og avtaleverk. Kompetanse, normer og in-

stitusjonell praksis understatter lov- og avtaleverk, og vi ser pd forskning pa ledelse og

partssamarbeid i Norge p& virksomhetsniva for & f& en oversikt over og forsta endringer
over tid.

| del 3 diskuterer vi rapportens problemstilling i lys av en intervjuundersgkelse i seks
virksomheter i offentlig og privat sektor for & hente inn konkrete erfaringer med parts-
samarbeidet pa virksomhetsniva.

Avslutningsvis har vi en drgfting av leeringsutbyttet fra prosjektet.

Men farst mé vi forklare noen begreper og avgrense og forklare hva vi mener nar vi
shakker om partssamarbeid pa virksomhetsniva og produktivitet, og hvordan vi forstar
mekanismer som arsakssammenheng.

Partssamarbeidet og den norske arbeidslivsmodellen

Nar vi snakker om partssamarbeidet, mener vi uformelle og formelle relasjoner mellom
arbeidslivets parter: myndigheter, arbeidstakere og arbeidsgivere. ILO omtaler dette
som sosial dialog, og inkluderer forhandlinger, konsultasjoner sa vel som informasjons-
utveksling mellom to eller tre av partene (ILO, u.a.).
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| litteraturgjennomgangen ser vi pa casestudier fra Norge, men ogsa andre land. | del 2
beveger vi oss til norske forhold generelt, og i del 3 til casestudiene vére fra virksom-
hetsnivé/arbeidsplassen spesielt. Partssamarbeidet pd arbeidsplassen ma ses i lys av
den norske arbeidslivsmodellen. Dette begrepet brukes gjerne til & beskrive organise-
ringen av det norske arbeidslivet og samspillet mellom arbeidslivets parter, med en aktiv
stat og brede velferdsordninger og et organisert arbeidsliv. Flgtten og Jordfald (2019, s.
8) oppsummerer modellen slik:

Den norske modellen er samspillet mellom det organiserte arbeidslivet, brede offent-
lige velferdsordninger og den gkonomiske politikken.

Modellen innebeerer at staten og arbeidslivets parter samarbeider sentralt for 4 hand-
tere interessemotsetninger og finne lgsninger pa viktige samfunnsutfordringer.
Modellen innebaerer ogsa samarbeid og handtering av interessemotsetninger pa den

enkelte arbeidsplass.

Med andre ord deles gjerne modellen i to (hoved)nivéer for partssamarbeid: makro (na-
sjonalt niva) og mikro (virksomhetsniva) (Hernes, 2006). | litteraturen og i den offentlige
samtalen vektlegger man gjerne det nasjonale nivaet, men nivdene henger tett sammen,
og samarbeidet mellom ledere og tillitsvalgte pa virksomhetsniva er et viktig kjennetegn
ved den norske arbeidslivsmodellen. Her er vi spesielt opptatt av virksomhetsnivaet: det
som skjer p& arbeidsplassen.

P& begge nivaer er det felles og motstridende interesser, og to typer oppgaver: konflikt-
handtering og samarbeid. Oppgaver og nivaer samspiller. Pa virksomhetsniva beskriver
Hernes (2006) at modellen grovt kan deles i to typer oppgaver for partssamarbeidet:
fordeling av inntjening (konflikt) og samarbeid for utvikling av bedriften. Siden vi har
sentraliserte forhandlinger, i tillegg til lokale, tas mye av interessekonflikten ut p& nasjo-
nalt nivd, noe som kan gi mer rom for samarbeid pé virksomhetsniva (Hernes, 2006). |
partssamarbeidet antas det felles mal (Bray et al., 2020), men begrepet partssamarbeid
inkluderer bade samarbeid og konflikt. Her er vi spesielt opptatt av samarbeid, men der
det er relevant, ses dette i relasjon til konflikt.

Produktive og levedyktige virksomheter

Farste del av den doble begrunnelsen for partssamarbeidet handler om produktive og
levedyktige virksomheter. | denne rapporten legger vi til grunn en forstaelse av produk-
tivitet som ikke har en rent gkonomisk betydning, men at det handler om virksomhetens
evne til tilpasning, omstilling, kvalitetsutvikling, innovasjon, prestasjonsmal, teknologisk
endring m.m. Noen ganger omtaler vi det heller som virksomhetsutvikling.

En slik utvidet forstaelse gir bedre anledning til 8 vurdere praksis av partssamarbeidet
og forsté betydningen av kvaliteten i denne praksisen. Ikke minst dpner det for & se pa
utfall som er bra for virksomheten, men som ikke enkelt kan méles i bunnlinje. Det gjel-
der typisk offentlig sektor, der gode velferdstjenester er vanskelig &8 méle i lsnnsomhet.
Det kan ogsa gjelde i det granne skiftet, der det kan kreves tilpasninger til et framtidig
marked som pé& kort sikt er mye mindre Iannsomt enn det fossilbaserte markedet.
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Former for demokratisk deltakelse

Andre del av den doble begrunnelsen handler om at partssamarbeidet skal virke rettfer-
dig og demokratiserende i arbeidslivet. Man skiller mellom to ulike former for arbeideres
demokratiske deltakelse: medbestemmelse og medvirkning. Trygstad et al. (2021) defi-
nerer skillet i typer samarbeid slik:

«samarbeid mellom likeverdige parter (‘medbestemmelse’) og samarbeid hvor den
ene parten, i vir sammenheng arbeidsgiver via styringsretten, har siste ord (‘medvirk-
ning’). Medbestemmelse i ‘ekte’ forstand finner dermed bare sted ved forhandlinger
eller der arbeidstakerne gjennom sine representanter er gitt muligheten til forhand-
ling. Partene ma ha sanksjonsmuligheter, og det ma foreligge enighet (eventuelt at av-
gjorelsen er satt ut til en tredjepart, for eksempel en nemnd) for vedtak kan iverkset-

tes.» (Trygstad et al., 2021, s. 17 - var utheving)

Medbestemmelse er knyttet til avtaleverket og forholdet mellom organiserte parter, altsd
leder(e) og tillitsvalgte, og begge parter har sanksjonsmuligheter. Medbestemmelse for-
bindes gjerne med forhandling og utvikling av konkrete avtaler. Ansattes medvirkning
har en sentral plass i lovverket (se arbeidsmiljgloven’) og gjelder alle ansatte, uavhengig
av om de er fagorganisert eller ikke. Medvirkning kan vaere individuell og direkte, eller
representativ og indirekte gjennom tillitsvalgte (Trygstad et al., 2021).

Medvirkning forutsetter verken organisering eller et balansert styrkeforhold mellom ar-
beidsgiver og arbeidstaker, slik det gjgr i medbestemmelse, og pavirkning og innvirk-
ning pa utfallet av en prosess er ikke ngdvendig, men mulig (Trygstad et al., 2021). Ar-
beidsmiljgloven beskriver at det skal tilrettelegges for ansattes deltakelse direkte og in-
direkte gjennom deres valgte representanter (arbeidsmiljgloven omtaler verneombudets
rolle som representant for alle ansatte): de skal informeres om og laeres opp i systemer
og de «skal medvirke ved utformingen av dem». Rettigheter til medvirkning av egen ar-
beidssituasjon beskrives. Videre beskrives det at «[u]nder omstillingsprosesser som
medfgrer endring av betydning for arbeidstakernes arbeidssituasjon, skal arbeidsgiver
sarge for den informasjon, medvirkning og kompetanseutvikling som er ngdvendig for &
ivareta lovens krav til et fullt forsvarlig arbeidsmiljg». Ansatte har ikke bare en rett, men
ogsa plikt til & medvirke i prosesser knyttet til helse, miljg og sikkerhet, og bidra til et
godt arbeidsmiljg. Medvirkning beskrives som en forutsetning for faglig og personlig ut-
vikling.

Mekanismer - og en tentativ modell

| denne studien bruker vi begrepet «mekanismer» nar vi vil forstd sammenhengene mel-
lom partssamarbeid pa arbeidsplassen og virksomhetsutvikling bedre. Hva menes s
med mekanismer, og hvordan tror vi at mekanismer binder partssamarbeid og virksom-
hetsutvikling sammen?

A identifisere mekanismer handler om & beskrive, forsta og detaljere «tannhjulene»,
manstrene eller de underliggende prosessene i en drsakssammenheng eller et fenomen

T Arbeidsmiljgloven finner du her https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2005-06-17-62
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som skal forklares (Hedstrom & Ylikoski, 2010; Steel, 2004). Steel definerer mekanismer
slik: «Generelt, kan mekanismer grovt sett karakteriseres som sett av enheter og aktivi-
teter organisert slik at de produserer en jevn serie med endringer fra en starttilstand til
en sluttilstand» (2004, s. 57). | v&r sammenheng er vi ute etter de underliggende virke-
métene eller prosessene som gjer at partssamarbeid pa virksomhetsniva faktisk kan
fungere produktivt. Det er altsd ikke de formelle institusjonene, avtalene eller medvirk-
ningsordningene i seg selv vi er interessert i, siden slike institusjonelle rammer ikke au-
tomatisk gir produktivt samarbeid, virksomhetsutvikling eller hgy produktivitet. | sam-
funnsfagene mener man at sosiale mekanismer er en form for kausalitet som gir forkla-
ringskraft (Hedstrom & Ylikoski, 2010). Metaforen om tannhjul i stedet for &rsakspiler
som gér i en retning mellom variabler, indikerer at mekanismene inngér i prosesser og
samspill.

Et mekanismeperspektiv, & prave & finne ut disse «tannhjulene», prosessene og sam-
spillene som eventuelt aktiveres mellom deltakelse og produktivitet, bidrar til & forklare
hvordan og under hvilke betingelser partssamarbeidet faktisk far slike effekter.

Vi har laget en tentativ modell for mekanismer i partssamarbeidet for & visualisere
problemstillingen i rapporten (Figur 1). | modellen synliggjer vi at vi ser for oss en sam-
menheng mellom demokratisk deltakelse (partssamarbeid, medbestemmelse og med-
virkning) og virksomhetsutvikling, men at vi leter etter mekanismene som smgrer og
muliggjer en slik sammenheng.

Figur 1: Mekanismer i partssamarbeidet - en tentativ modell
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Del 1 Begrunnelser og antatte mekanismer i
medbestemmelse i litteraturen

Hva sier sa litteraturen om sammenhengen mellom partssamarbeid og produktivitet? |
en pilotstudie i forkant av denne rapporten sa vi pa studier av samarbeid og produktivi-
tet innenfor fire ulike forskningsretninger: 1) arbeidsgkonomi (labour economics); 2) ei-
erstyring og selskapsledelse (corporate governance), 3) arbeidslivsrelasjoner (industrial
relations) og 4) organisasjon og ledelse (management/HR). Demokratiargumentet har
veert vektlagt med mer eller mindre tyngde bade i faglitteraturen og av partene i ulike
tidsperioder (Korsnes & Heiret, 2003), men det er i arbeidslivsrelasjoner (3) at vi finner
mest sgkelys p& demokratiargumentet. Siden vi jobber ut fra en problemstilling knyttet
til den todelte begrunnelsen for partssamarbeid og ansattes involvering (at det er en
rettighet og en del av demokratiet, og at det er bra for produktivitet), drar vi mest veks-
ler pa denne litteraturen i rapporten.

Kapittelet er delt i to: Den farste delen ser pd gkonomiske, kvantitative studier og hva
forskningen sier om sammenhenger mellom samarbeid og virksomhetsutvikling. Den
andre delen gar mer inn i litteraturen som vurderer innretningen og forstaelsen av akte-
renes roller og relasjoner.

1.1 Tallenes tale og begrensninger: Lonn, profitt og/eller produktivitet

De kvantitative studiene om sammenheng mellom deltakelse og produktivitet, ogsd i ar-
beidslivsrelasjoner, viser ikke entydige funn (Falkum, 2008). Mange aktarer og teore-
tiske retninger omfavner ideen om samarbeid, men det er mange ulike definisjoner og
forstdelser av hva sammenhengen mellom deltakelse og produktivitet er (Bray et al.,
2020).

Ulike forstaelser og definisjoner kan veere avgjgrende for hvordan man vurderer effek-
ter. Arbeidslivsekonomien og eierstyringslitteraturen som beskrives under, har til felles
at det i hovedsak er gkonomer som har sett pd sammenhenger mellom organisasjons-
grad, tariffavtale og/eller styrerepresentasjon og produktivitet. Denne litteraturen om-
handler hovedsakelig privat sektor og ser pd gkonomiske indikatorer for produktivitet.
Det meste av denne litteraturen legger vekt p& statistisk sammenheng mellom tilstede-
veerelse av fagforeninger (malt i form av organisasjonsgrad) og bedrifters ulike produk-
tivitetsmal, men nyere studier har nyansert bildet ved & ogsé se pa effekten av tariffav-
taledekning og lokale forhandlinger. | denne litteraturen legges det til grunn at ulike me-
kanismer fremmer eller hemmer produktivitet.

Selv om vi er interessert i mikronivaet, er det verdt & referere til tallenes tale pd makro-
niva og reflektere over betydningen for industrien og samfunnsgkonomien som helhet
for vi ser pd virksomhetsnivaet. Den norske modellen, med et sentralisert forhandlings-
system og relativt hgy tariffdekning, brukes gjerne til & forklare at vi har en produktiv
gkonomi: en sammenpresset Ignnsstruktur og relativ likhet mellom ansatte gir grunnlag
for & satse pa hgyproduktive virksomheter, og i praksis flyttes arbeidstakere fra lavpro-
duktive til produktive virksomheter gjennom «kreativ destruksjon» (Moene &
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Wallerstein, 2006; NOU 2010:1 (se Tabell 5.1 for en nyttig sammenstilling)). Det er aksept
for at virksomheter som ikke evner & veere produktive, heller ikke bar overleve. Nar vi
beveger oss ned til virksomhetsniv, kan vi forestille oss at det ikke er den samme ak-
septen for a legge ned en uproduktiv virksomhet, men at det er en felles forstelse for
at en virksomhet mé veere produktiv.

Betydningen av fagforeninger

Nar man ser pd sammenheng mellom forekomst av fagforeninger og produktivitet, pro-
duktivitetsvekst, kapitalinvesteringer og jobbtilfredshet, viser metastudier store varia-
sjoner i sammenhengen i ulike land, sektorer og over tid (Doucouliagos et al., 2017; Gar-
nero et al., 2020).

| en omfattende metastudie som har sett p& studier over tid og i flere land, finner Dou-
couliagos et al. (2017) at tilstedevaerelse av fagforeninger pavirker profitt og investe-
ringer pé bedrifter negativt. Pavirkningen deres pa gkonomien mer overordnet varierer
mellom ingen pavirkning av profitt og bade negativ og positiv p&virkning av produktivi-
tet — avhengig av land, sektor og tidspunkt. P& landniva viser forekomsten av fagfore-
ninger p& produktiviteten en negativ effekt i USA og Storbritannia, men en positiv effekt
i utviklingsland. Forskerne poengterer at spesielt profitt kan vaere problematisk som en
vurdering av produktivitet, siden det ogsa handler om framtidig inntjening. De finner in-
teressant nok ingen sammenheng mellom fagforeninger og ansattes jobbtilfredshet.
Ogsé i Norge finner Svarstad og Kostal (2022) at det er en negativ sammenheng mellom
tilstedevaerelse av fagforeninger og produktivitet.

Fagforeninger kan pavirke produktivitet i b&dde positiv, negativ og ngytral retning. Teore-
tisk er det antagelser om sammenhenger som ligger til grunn, men det er empirisk
vanskelig & méle og stor usikkerhet (Barth et al., 2020; Svarstad & Kostal, 2022).

Flere antatte mekanismer mellom fagorganisering og negativ pdvirkning pa produktivitet
presenteres. @kt fagforeningsgrad kan gi negativ sammenheng med produktivitet fordi
det gir gkte lennskostnader og derfor relativt mindre overskudd og/eller evne til investe-
ringer (Garnero et al., 2020). Andre henviser til tapt produktivitet p& grunn av tapte ar-
beidsdager i streik (Svarstad & Kostel, 2022).

Positiv sammenheng mellom fagforeninger og produktivitet antas & handle om & gi de
ansatte en stemme (voice). Dette kan sikre bedre betingelser og medfere faerre oppsi-
gelser (exit) og en mer stabil arbeidskraft. Videre kan ansattes medbestemmelse (voice)
gi bedre arbeidsprosesser og mer effektiv produksjon (Garnero et al., 2020; Svarstad &
Kostel, 2022). De negative (som krav om gkt lenn som kan redusere overskudd) og po-
sitive pavirkningene pa effektiv produksjon kan utligne hverandre, gé i motstridende ret-
ninger og/eller forsterke hverandre.

En svakhet ved mye av arbeidsgkonomilitteraturen er at man setter sgkelys p& organisa-
sjonsgrad (Garnero et al., 2020) og ikke vurderer kontekst eller kvaliteten pa arbeids-
livsrelasjonene og partssamarbeidet (Svarstad & Kostal, 2022). Vi kjenner til eksempler
pa at ansatte er fagorganiserte, men ikke gis anledning til hverken medbestemmelse el-
ler medvirkning. Organisasjonsgrad er et utilstrekkelig mal for demokratisk deltakelse,
og som mal for partssamarbeid har det begrenset verdi.
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Betydningen av tariffavtaler

En tariffavtale kan veere en bedre indikator p& faktisk partssamarbeid. Mange steder
dekkes arbeidere av sentralt forhandlede tariffavtaler, selv om man mangler avtaler pa
bedriftsniva. Men det er gjort f& studier om slike sentrale avtaler generelt (Doucouliagos
et al., 2017; Garnero et al., 2020), ogsé i Skandinavia (Andreasson, 2014). Det er gene-
relt fa studier om tariffavtaler og produktivitet p& virksomhetsniva — pa tross av at lokale
avtaler ofte begrunnes med at de bedre kan tilpasses den enkelte virksomhets Ignns-
evne og mulighetene for ansatte til & bidra til & pavirke produktivitet (Garnero et al.,
2020).

| Storbritannia har de et desentralisert forhandlingssystem (kollektive forhandlinger er
flyttet fra industri- til virksomhetsniva). Bryson og Forth (2017) gjorde en studie av den
eneste hovedsammenslutningen i Storbritannia (TUC) og tok utgangspunkt i tidligere
studier som viser at tilstedevaerelse av fagforeninger har negativ effekt pa produktivitet.
Forfatterne mener dette er for snevert (Bryson & Forth, 2017). De anerkjenner at fagor-
ganisering kan henge sammen med relativt gkt lannskostnad og lavere profitt pa kort
sikt, men pépeker at gkt Ignn ogsé kan bidra til gkt attraktivitet og bedre kvalifiserte an-
satte og derfor pé lang sikt gke totalproduksjonen. | sin studie vurderer Bryson og Forth
derfor ikke bare tilstedevaerelse av fagforeninger, men de ser ogsa pa eksistensen av
tariffavtaler, faktiske forhandlinger og tilstedevaerelse av tillitsvalgte for en bedre forsta-
else av deltakelse. | slike tilfeller finner de en lav, men signifikant sammenheng mellom
fagforeninger (ndr det faktisk er forhandlinger, reell representasjon og tariffavtaler) og
mer innovasjon. Videre farer slik substansiell fagforeningstilstedevaerelse til gkt lann,
mindre sykefravaer og at ansatte blir lengre i jobb, og bedriften opplever feerre individu-
elle arbeidskonflikter (disputes). Til slutt virker det positivt pd ansattes jobbtilfredshet,
og ledere vurderer at det bidrar til positive resultater (performance) relativt til andre,
sammenlignbare virksomheter (Bryson & Forth, 2017; Bryson et al., 2017).

I land med sentraliserte og kombinerte forhandlingssystemer (altsa sektoravtaler i til-
legg til avtaler p& bedriftsnivd), som i Belgia (Garnero et al., 2020) og Norge (Barth et
al., 2020), viser forskningen positiv sammenheng mellom henholdsvis tariffavtaler (Bel-
gia) og organisasjonsgrad (Norge) og (i begge tilfeller) lann og produktivitet.

Studien i Belgia viser samtidig at lokale avtaler har relativt starre effekt p& Ignn enn pa
produktivitet, slik at profitten kan <hemmes» (Garnero et al., 2020, s. 959). Slik, skriver
de, kan det se ut som om fagforeningene er mer opptatt av lgnnsegkning enn deltakelse
(voice). Men Garnero et al. (2020) henviser videre til fleksibiliteten i forhandlingssyste-
met, og at det er starst gkning i relativ lenn der det er lav konkurranse for virksomhet-
ene. N&r konkurransen er hgy, skriver de videre, viser resultatene deres at lgannspremie
stammer fra gkt produktivitet. De konkluderer med at systemet derfor er «ganske effek-
tivt til & sikre bedrifters konkurranseevne» (Garnero et al., 2020, s. 959). Mekanismen
som antas mellom deltakelse og produktivitet, er at man har lokal kunnskap om virk-
somhetens gkonomi, og at krav i lennsforhandlinger avhenger av og tilpasses over-
skudd i bedriften. Ogsa i Norge legges slik kunnskap til grunn i forhandlinger, men i flere
land har man ikke et slikt felles kunnskapsgrunnlag. Noen steder forhandler man ut fra
inflasjonsmal, for eksempel, uten at fagforeninger har tilgang til bedriftsgkonomi (Houe-
land & Tarres, 2024).
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| de skandinaviske modellene antas det 8 vaere samfunnsgkonomisk Ignnsomt (produk-
tivt) & ha sentraliserte forhandlinger. Sentraliserte forhandlinger presser Ignningene
sammen og opp, og det gjar det ulannsomt for enkeltvirksomheter & drive uproduktivt
(kreativ destruksjon) (Moene & Wallerstein, 2006). Hernes (2006) antar ogsa at lokale
forhandlinger kan bli mindre konfliktfylte og mer samarbeidsorienterte i sentraliserte
systemer, fordi en betydelig del av forhandlingene, og derfor konfliktene, skjer sentralt. |
Sverige ser Andreasson (2014) spesielt pa desentraliserte forhandlinger og vurderer
mulighetene for lokale tilpasninger og at lokale forhandlinger virker positivt bade pa
lznn og produktivitet. En tidligere studie fra Sverige som ogsa legger til grunn et fleksi-
belt forhandlingssystem med muligheter til  tilpasse lokale avtaler, viser at systemet
ikke har pavirkning pa produktiviteten (Hibbs Jr. & Locking, 2000).

I Norge viser Svarstad og Kostel (2022) at den negative effekten av fagforeninger pa
produktivitet nevnt over reduseres, forsvinner eller reverseres dersom det er tariffavtale
i bedriften. Samlet konkluderer de med at det er en signifikant og positiv sammenheng
mellom tariffavtaler og produktivitet. Denne antas & ha med kvaliteten i partssamarbei-
det & gjere - og at det gir rom for ansatte til & delta i og pavirke beslutninger gjennom
medbestemmelse. | motsatt fall, altsd om man ikke har lokale avtaler, kan manglende el-
ler begrenset medbestemmelse gi mindre jobbsikkerhet og ineffektive og umotiverte ar-
beidere (Svarstad & Kostal, 2022).

Som nevnt over antar noen at tilstedevaerelse av fagforeninger kan hemme produktivitet
pa grunn av gkning i streik (Svarstad & Kostal, 2022). Vi kan se at tariffavtaler, som er et
bedre mél p& faktisk medbestemmelse, kan fere til faerre streiker og redusert konflikt-
niva. Oversikten fra SSB (under) over tapte arbeidsdager i Norge viser for eksempel en
kraftig nedgang i konflikt etter at Hovedavtalen ble inngétt i 1935.

Tabell fra SSB: Arbeidskonflikter 1921-1999. Tapte arbeidsdager. En konflikt som er oppstétt ett &r, og som
fortsetter neste ar, er tatt med i begge (eventuelt flere) r. Arbeidsstans med mindre enn é2.3

Tapte arbeidsdager
& Q0 )

7000 Qo0
& Q00 Q00
& Q00 Qo0
4 000 Qoo
3000 Q00

2000 Qoo

1 Q00 Qo0 R/\, A A
0

1921 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1950 19599

3 Hentet fra http://www.ssb.no/a/histstat/aarbok/hf-0604-253.html
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Pa samme méte som man kan ha fagorganiserte arbeidstakere uten & ha partssamar-
beid, er heller ikke tariffavtale en garanti for aktivt og godt partssamarbeid, aktive tillits-
valgte eller medbestemmelse (Trygstad et al., 2021).

Ansatterepresentasjon i styrer

Ogsa i studier om «eierstyring og selskapsledelse» er hovedfokuset pa privat sektor og
en forstdelse av produktivitet som gkonomisk produktivitet. Her finner vi primaert studier
av hvorvidt ansatterepresentasjon i styret fgrer til bedre styrearbeid og en mer produk-
tiv virksomhet. Ogsa her er det i stor grad snakk om kvantitative studier som maler ef-
fekt av tilstedeveaerelse av ansattrepresentanter (Lopatta et al., 2018). Man kan ha an-
sattrepresentanter uten fagforeninger og partssamarbeid, men dersom man har fagor-
ganiserte arbeidstakere som er omfattet av en tariffavtale, vil ofte tillitsvalgte ogsa veere
ansattrepresentanter og bruke styret som en viktig arena for demokratisk deltakelse.

Etter at senatorene Warren og Sanders i USA foreslo at ansatte skulle ha rett til styrere-
presentasjon, vurderte Dammann og Eidenmuller (2020) mulighetene for at en slik sty-
rerepresentasjon kunne veere gkonomisk gunstig — for b&dde ansatte og selskap. Fors-
kerne fant ingen klare sammenhenger, og de fant ulike resultater pa tvers av land. De
fant en positiv sammenheng i Tyskland, men en negativ sammenheng i USA. De konklu-
derer med at det trengs flere kvalitative studier og konkret forstdelse av b&de kontekst
(juridiske, sosiale og institusjonelle forskjeller) og mekanismer (Dammann & Eidenmul-
ler, 2020).

Andre studier viser sprikende resultater om direkte sammenhenger, og det pekes ogsa
her p& at positive eller negative effekter av ansatterepresentasjon avhenger av kontekst
(Addison, 2009). Men vi finner svaert fa studier av hvilken rolle ansattrepresentantene
faktisk spiller i styret.

En studie av norske ikke-finansielle bedrifter pd Oslo Bers i perioden 1989-2002 viste at
firmaene som hadde bredt sammensatte styrer langs flere variabler, herunder ansat-
terepresentasjon eller interesserepresentasjon, har negativ effekt pa verdiskapning
(Bahren & Strem, 2005). Verdiskapning er malt som bokfart verdi av eiendeler. Innenfor
prinsipal-agent-teori, som er interessert i samspill mellom interessene til prinsipal (eier)
og ansatte (agent) gjennom kontraktsystemer, beskriver Bahren og Strem (2005) at
mangfold i styrerommet bidrar til et verdifullt mangfold av informasjon, men reduserer
styrets beslutningsdyktighet pa grunn av ulike interesser. Ogsa i en senere, mer detal-
jert studie konkluderer de samme forfatterne med at ansatterepresentasjon i styret har
negativ effekt pa verdiskapning (Bshren & Strem, 2007).

Delvis i kontrast til disse funnene viser en nyere studie i Finland av implementering av
loven om styrerepresentasjon (Harju et al., 2021) at ansatterepresentasjon er i trdd med
teorier om informasjonsdeling og mangfold, at arbeidstakeres stemme bidro til & ke ar-
beidsproduktiviteten, bedriftens overlevelse og kapitalintensiteten noe. Med andre ord
ligger det til grunn teorier om at mangfold av interesser og perspektiver og informa-
sjonsdeling er viktige mekanismer for vertikal kunnskapsdeling og informasjonsflyt, og
at samarbeid kan gjgre bedriftene bedre i stand til 8 mate komplekse og langsiktige ut-
fordringer.
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Ogsa i studier om styrerepresentasjon antas det at eventuell negativ sammenheng mel-
lom ansatterepresentasjon og produktivitet handler om mindre profitt, fordi ansatte far
en stgrre del av kaka (Blandhol et al., 2020; Dammann & Eidenmuller, 2020). | en norsk
studie som underseker om arbeidstakere drar nytte av ansatterepresentasjon i bedrifts-
styrer, finner Blandhol et al. (2020) at ansatte i norske firmaer med styrerepresentasjon
for ansatte har hgyere lgnn og lavere inntektsrisiko enn ansatte i firmaer uten styrere-
presentasjon. Men ved & kontrollere for stgrrelse pd selskap og organisasjonsgraden i
bedriften viser de at dette ikke skyldes effekten av ansatterepresentasjon i styret, men
at det er utslag av at det er store selskap med hay andel fagorganiserte (Blandhol et al.,
2020).

Som tidligere nevnt er det en viktig begrensning i mange studier som vurderer sammen-
henger med produktivitet, at de kun ser pa produktivitet som profitt til eiere, uten & se
pé utfall for de ansatte (Dammann & Eidenmuller, 2020). Om ansatte far en starre del av
en bedrifts profitt, vil produktivitet da vurderes lavere.

Dammann og Eidenmuller (2020) antar andre betingelser og mekanismer som kan sl&
positivt eller negativ ut pa produktivitet, men som m& undersgkes med nye data: Den
ene er antagelser om at ansatterepresentasjon kan redusere informasjonsasymmetrien i
en virksomhet og dermed redusere konflikt- og streikenivaet. En annen antagelse er at
ansattes risikomotstand og frykt for & miste jobbene sine kan gjgre dem mer innova-
sjonsuvillige. En tredje mekanisme som papekes, er ansattes rollekonflikt: ifalge lover
om styrerepresentasjon, som i USA og Tyskland, har styrerepresentanter et rollemandat
overfor eiere (eiernes interesser). Som ansattrepresentanter kan de allikevel oppleve
og/eller i praksis utgve sitt mandat pd vegne av de ansatte (de ansattes interesser). For-
fatterne kommer ogsé inn pé de ansattes styrekompetanse som en viktig og usikker va-
riabel. En fjerde mulig mekanisme er at mangfold av perspektiver kan virke stimulerende
og sikre gode resultater. Til sist nevner de at produktiviteten kan avhenge av hvilke ty-
per innovasjon vi snakker om. | USA snakker man gjerne om radikal innovasjon, som in-
nebzerer stor risiko, og man antar at ansatte vil vaere mer restriktive til slik innovasjon pa
grunn av risikoen det innebaerer for dem (Dammann & Eidenmuller, 2020).

| praksis avhenger ledelse og selskapsstyre av rolleforstaelse og hvordan man forstar
ledelse, og praksis varierer sterkt og samsvarer ofte ikke med verken teori eller regel-
verk (Hagen & Svarstad, 2018). For eksempel har ansattrepresentanter de samme rol-
lene og pliktene som andre i styret, men deres rolletolkning og rolleutgvelse kan godt
veere basert pé ulike ideer, perspektiver og interesser. Ulike ledere kan ogsa forstad sam-
arbeid med ansatte ulikt og ut fra ulike perspektiver. Videre er det 0ogsa et spgrsmal om
hvor viktige styrene faktisk er ndr det gjelder & sette agenda og/eller fatte beslutninger,
relativt til eiere eller administrasjon (Hagen & Svarstad, 2018).

1.2 Partssamarbeidet

Partssamarbeidet varierer i praksis og form, og det er ulike forstdelser av hva et samar-
beid er, begrunnelsen for det (hvorfor), innretningene av det (hvordan), samt hvem som
samarbeider (Bray et al., 2020; Eurofound & Cedefop, 2020; Falkum, 2020; Hagen et

al., 2020; Strauss, 2006; Trygstad & Steen Jensen, 2023). Noen refleksjoner over disse
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sparsmalene er nyttig fordi ulike aktgrer ved ulike virksomheter kan tenke ulikt rundt
disse spgrsmalene, og det kan ha implikasjoner for problemstillingen var.

Hvem samarbeider?

Om ansattdeltakelse sikrer gkt eller redusert effektivitet og produktivitet, handler ikke
bare om institusjonelle muligheter, men ogsa om partenes aktivitet og strategier (Dou-
couliagos et al., 2017; Garnero et al., 2020). Under beskriver vi noe om hvem partene er.

Arbeidstakerne: individuell eller kollektiv deltakelse

Nar det gjelder hvem som samarbeider, er det viktig & se pa skillet mellom direkte og in-
direkte representasjon for ansatte. Ansattes demokratiske deltakelse deles gjerne inn i
individuell medvirkning (direkte deltakelse) og representative former for medvirkning og
medbestemmelse, som foregar gjennom partssamarbeid (indirekte deltakelse) (Euro-
found & Cedefop, 2020; Trygstad et al., 2021). Det siste innebaerer at man velger repre-
sentanter til 8 representere et kollektiv av ansatte, for eksempel tillitsvalgte og verneom-
bud.

Vi er primaert interessert i den representative deltakelsen giennom partssamarbeidet,
men direkte og indirekte representasjon, medbestemmelse og medvirkning opererer
ofte i sammenheng. Det antas at begge former for deltakelse kan bidra til kvalitetsutvik-
ling i virksomheten, der noen fagretninger vektlegger det ene mer enn det andre.

Innspill fra ansatte om arbeidsprosesser, badde gjennom direkte og indirekte deltakelse,
kan bidra til innovasjon og effektivitet (Heiret, 2003). Slike innspill kan noen ganger
veere kontroversielle. Endringer pa arbeidsplassen medbringer ofte usikkerhet og risiko
enten for virksomhet eller for ansatte. Det er her den individuelle medvirkningen har sin
begrensning: som enkeltansatt kan man vaere mer sarbar og usikker. Det er ogsé viktig
hvordan ansattrepresentanter handler i praksis. Noen steder kan tillitsvalgte av de an-
satte oppleves som en del av ledelsen og med dérlig forankring, for eksempel i tilfeller
der ansatte har representanter i styret, hvor disse er begrenset av lover og regelverk for
deres rolle i styret relativt til deres rolle som ansattrepresentant (Heiret, 2003).

Fagforeningene

Tillitsvalgte pa arbeidsplassen skal representere sine medlemmer kollektivt og p& ulike
arenaer. Det er bade historiske og geografiske ulikheter nar det gjelder hvordan fagfore-
ninger og deres tillitsvalgte forstar og utever sine roller i balansen mellom konflikt og
samarbeid (Hyman, 2001). Det er ogs3 ulike ideologiske forstdelser av fagforeningers
rolle. Fagforeninger og tillitsvalgte kan ses som primaert forsvarere av arbeidstakernes
rettigheter og interesser i en klasserelasjon basert pa konflikt, eller (ogsa) som en sam-
arbeidsakter med markedsakterer og neeringslivet (Hyman, 2001). Kollektiv representa-
sjon kan ogsé utfordre arbeidsgivers makt.

Ideelt og ifelge den doble intensjonen i partssamarbeidet bidrar tillitsvalgte pa arbeids-
plassen «til beste for» bade medlemmer og ledelsen, spesielt i innovasjons- og utvik-
lingsprosessen, ved & veere diskusjonspartner for ledelse og & bidra til et «velfunge-
rende samarbeidsrelasjon» mellom ledelsen og deres medlemmer (Aasen et al., 2012, s.
64). Selv om man ideelt beskriver den norske mikromodellen som en balanse mellom
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konflikt og samarbeid (Hernes, 2006), er det ulik praksis, delvis uavhengig av ideologisk
posisjon.

Den svenske forskeren Josef Ringgvist (2021) har sett pd sammenhengen mellom fag-
foreninger og konflikt basert pa statistikk fra 31land i Europa om ansattes (knapt 17 000
respondenter) opplevelser (perception) av konflikt mellom ledelse og ansatte. Funnene
viser at fagforeningsmedlemmer - pa tvers av land - opplever denne relasjonen som
mer konfliktfylt enn de som ikke er medlemmer av fagforeninger. Videre viser Ringqvist
at p& aggregert niva opplever arbeidstakere i land med hgy organisasjonsgrad, som
Norge, Sverige og Danmark, mindre konflikt med ledelsen (Se en populaervitenskapelig
framstilling her: Ringqvist, 2024). Ringqvist skriver at «det er signifikant mindre sann-
synlig at individ i land hvor fagforeningene rutinemessig er involvert i formulering av so-
sial og gkonomisk politikk, opplever konflikt mellom ledelse og arbeider» (2021, s. 132).
Dette kan minne om Hernes (2006) sitt argument om at sentraliserte forhandlinger (p3
makronivd) kan minske konfliktnivdet pd virksomhetsniva (mikroniva), men Ringqvist
vektlegger trepartssamarbeidet om velferdsordninger i stedet for tariff. Han vektlegger
videre at lavere opplevelse av konflikt ikke kan forklares med mindre ulikhet, men re-
flekterer over at det i stedet kan handle om mindre fremmedgjorthet* og opplevelse av
prosedyrerettferdighet: altsd deltakelse. Med andre ord: deltakelse virker konfliktdem-
pende.

Hvorvidt tillitsvalgte vektlegger sin rolle som medlemsrepresentant i en konflikt- eller
samarbeidsrelasjon til ledelsen, vil veere et praksissparsmal.

En annen mate a se dette pa er om tillitsvalgte opplever seg som forsvarere av medlem-
mer og ansattes rettigheter og betingelser, og/eller om de ser pé seg selv som talsper-
soner for profesjonen sin og for virksomhetene sine. Basert pa intervjuer i tre norske of-
fentlig sektorforbund konkluderer Arnhild Bie-Drivdal (2019) med at tillitsvalgte i liten
grad ser pé sin rolle i utviklingsprosesser som sentral. Hun beskriver det slik:

Faglig utviklingsarbeid pa de aktuelle arbeidsplassene er hovedsakelig organisert i
strukturer som tilrettelegger for direkte fremfor representativ deltakelse fra de an-
satte, og informantene oppfatter tillitsvalgtrollen som reaktiv, irrelevant eller uklar i

relasjon til slikt arbeid. (Bie-Drivdal, 2019, s. 228)

Videre beskriver Bie-Drivdal at «det stadig gjentas» at en slik samarbeidsrolle har sva-
kere insentiver i offentlig enn i privat sektor, selv om det er en rolle som er tydelig i av-
taleverket. Hun argumenterer for b&dde behov for og relevans av en mer aktiv og klar
rolle for tillitsvalgte i utviklingsarbeidet, ikke minst gjennom profesjonsrollen, ogsé i of-
fentlig sektor. Ellers vektlegger mye av litteraturen innovasjon og samarbeid i privat sek-
tor.

Né&r partssamarbeidet fungerer som samarbeidsarenaer, kan man forstd at rollen til
béde tillitsvalgte og ledere kan fungere som «lytteposter» og veere sentrale for ledere
for & forsta utvikling av virksomheten og arbeidsprosesser (Aasen et al., 2012).

4 Mer om at velferdsstater kan dempe fremmedgjering: Esping-Andersen, G., & Kolberg, J. E. (1991).
Decommodification and work absence in the welfare state. International Journal of Sociology, 21(3), 77-111.
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Mekanismen vi snakker om her, er at partssamarbeidet dpner for muligheten til informa-
sjonsflyt. Som nevnt over papeker forskere at den kollektive formen for representasjon
er viktig fordi man apner for trygghet for ansatte til 8 dele informasjon og kritikk pd en
annen mate enn i individuelle former for medvirkning (Trygstad et al., 2021).

Man kan si at tillitsvalgte og fagforeninger i grove trekk har elementer av & representere
ansatte oppover og disiplinere nedover (Lier, 2007). Begge deler forutsetter forankring
og legitimitet. | en god innovasjonsprosess kan tillitsvalgte sikre deltakelse og forank-
ring hos de ansatte samt bedre trivsel og eierskap til arbeidsprosessene.

Lederne

Innenfor «organisasjon og ledelse» (HR) er utgangspunktet at aktgrene i virksomheten
har klare fellesinteresser, og at for god ledelse og produktive virksomheter er det viktig
& utnytte personellressurser best mulig. Ansatte sitter pa egenskaper, erfaring og kom-
petanse som leder trenger i helhetsvurderinger. Ansattes deltakelse er derfor en del av
ressursstyringen. HR-tenkning fokuserer p3 tilrettelegging, motivasjon og behovstilpas-
ning som stikkord for ledelse: fra lgnn til faglig tilfredsstillelse, status og respons
(Falkum, 2008).

Involvering, myndiggjering (empowerment) og forpliktelse er sentrale begreper i organi-
sasjons- og ledelsestradisjonen. Kritikere papeker at denne HR-ideen om samarbeid og
involvering ikke ngdvendigvis handler om samarbeid med fagforeninger og gjennom
medbestemmelse, og at medvirkning ikke begrunnes som en rettighet eller med arbei-
dernes frihet, men om ansattes behov for «mening, innhold og anseelse» (Falkum,
2008, s. 122). Det handler om & skape motivasjon og produktivitet mer enn ansattes ret-
tigheter og demokrati. Et radikalt perspektiv pd HR er at det individuelle utgangspunktet
og fokuset pa samarbeid og fellesinteresser underkommuniserer interesseulikhet og un-
dergraver det kollektive arbeidslivet — og det norske arbeidslivsdemokratiet er «vidtrek-
kende glorifisert» (Kuldova & Nordrik, 2023, s. 6).

Ogsé ideer om HR har endret seg over tid og praksis (Korsnes & Heiret, 2003; Strauss,
2006). De norske samarbeidsmodellene i en rekke ledende industribedrifter pa 1960-
tallet, med vekt pa arbeideres deltakelse, var inspirert av HR-tradisjoner og en forsta-
else om at medbestemmelse pd arbeidsplassen ville skape mer demokratiske samfunn
og gi mer effektiv produksjon (Heiret, 2012).

Enten man legger til grunn konflikt og/eller samarbeid eller ulike eller felles interesser
mellom ledelse og ansatte, postulerer Doucouliagos et al. at ledere flest «foretrekker &
styre selv, men forhandle med fagforeninger nér det er ngdvendig» (2017, s. 119, var
oversettelse). Med andre ord antas det at ledere ikke gnsker & samarbeide mer enn
ngdvendig. Samtidig viser en ny spgrreundersgkelse blant ledere i europeiske virksom-
heter at ledere selv opplever at partssamarbeid gir hay skér bade pé ansattes tilfredshet
og virksomhetens ytelse (Eurofound & Cedefop, 2020). En begrunnelse for at ledere vil
inkludere ansatte i dialog, er for & informere og forberede ansatte og gi dem en oversikt
over virksomheten (Aasen et al., 2012, s. 64). Underforstétt forventes mindre motstand
ved endringer.
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| deler av litteraturen beskrives en egen form for «norsk ledelse» (Grenness, 2012;
Trygstad & Hagen, 2007; Traaseth & Gitmark, 2022). Schramm Nielsen et al. (2004, i
Trygstad & Hagen, 2007) framhever at det er fire sentrale verdier for skandinavisk le-
delse: konsensus, likhet, anstendighet og sosialt ansvar.

Noe litteratur vektlegger at en norsk ledelse springer ut av en unik kultur. Lofquist og
Matthiesen (2018) beskriver den norske topplederen som fundert i en norsk kultur som
kombinerer feminisme, kollektivisme og individualisme p& en unik mate, noe som gir
sterk omstillingsevne i virksomheten. Byrkjeflot (2001, s. 31) viser til at skandinaviske
ledere oppfarer seg mer demokratisk pa grunn av den sterke vekten pa likhet og ufor-
melle relasjoner i den skandinaviske kulturen.

Grenness (2012) vektlegger at dersom det finnes en slik «norsk» leder eller en slik
«norsk» kultur for ledelse, som vektlegger likhet og samarbeid, er dette blitt til i en insti-
tusjonell og kulturell kontekst. Basert pa erfaringer fra prosessindustrien argumenterer
Qvale (2008) for at ledelseskultur og -stil i denne delen av norsk arbeidsliv tilsvarer det
vi finner i andre store internasjonale produksjonsbedrifter. Hans argument er at innova-
sjon og legpende utvikling er ngdvendig for bedriftenes overlevelse i et globalt marked,
og en lederstil som engasjerer medarbeiderne i utvikling og innovasjon, har sterre
sjanse for & overleve. En kompetent arbeidsstyrke som kjenner til produksjonen, deltar i
utviklingsarbeid og bidrar til innovasjon, er b&de et konkurransefortrinn og en overlevel-
sesstrategi. Det norske samfunnets fordeler for a lykkes med dette kobles til demokrati,
liten maktavstand og hgy kompetanse, og det er dermed denne samfunnskonteksten
som bidrar til 8 fremme god ledelse og bred medvirkning. «Ledelse pa norsk» er vellyk-
ket ledelse som trekker medarbeiderne aktivt inn i utvikling og innovasjon. Qvale viser til
en amerikansk ledelsesbok som trekker fram det samme poenget og peker pa at vilka-
rene for denne typen utviklingsstrategier har best betingelser i Nord-Europa pa grunn
av samfunnskonteksten (Miles et al., 2005). Ledelsesformen er altsé fundert i en
«norsk» kultur for samarbeid som har utviklet seg over tid (NOU 2010:1). Men «den
norske lederen» eller «den norske samarbeidskulturen» bunner ikke ngdvendigvis i
noen underliggende norske verdier eller normer, men er et resultat av ferti ar med kritisk
skepsis og tidrs oppbygging av gjensidig tillit og tiltro (Heiret, 2012, s. 124). | perspekti-
vet til Falkum (2020) kan vi ogs3 si at en slik tillitsrelasjon er blitt til i og forutsetter en
maktbalanse mellom arbeid og kapital.

Ideer om ledelse og styring forstas og praktiseres ogsé ulikt mellom sektorer og virk-
somheter, og fagforeninger har omfavnet og tilpasset sa vel som motsatt seg HR-tradi-
sjoner (Heiret, 2003). Heiret skriver videre:

Ledelse slik den ble praktisert, kan derfor ikke utledes fra teoriene. Den ble grunnlagt
i konfrontasjonen med et aktivt sjikt av tillitsvalgte og lover og avtaler som stadig var i

endring. (Heiret, 2003, s. 118, oversatt fra engelsk)

Ledere kan pad samme mate som de tillitsvalgte forstad og utgve egne roller og samarbeid
pa ulike mater. En méate a sortere ledelse er & dele inn i fire styrings- og ledelsesformer:
1) medbestemmelse, 2) medvirkning, 3) standardisering og kontroll og 4) lojalitet og ly-
dighet (Drange et al., 2020). Forskerne ved OsloMet viser at form for ledelse har
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betydning for produktivitet, og at styrking av de tre fgrste formene medfarer gkt pro-
duktivitet, mens gkt «lojalitet og lydighet» har svak negativ sammenheng med produkti-
vitet (Drange et al., 2020). Men de viser at det er tillitsbygging bade mellom ansatte og
ledelse og mellom ansatte som er den avgjerende mellomliggende variabelen mellom
ledelse og produktivitet:

Analysen viser at bade medbestemmelse og medvirkning far en sterkere, positiv be-
tydning for produktivitet, nar vi ogsa tar heayde for at disse styrings- og ledelsesfor-

mene forer til mer tillit i organisasjonen. (Drange et al., 2020, s. 80)
Spesielt er den ansattes tillit til sin neermeste faglige leder viktig.

Hvorfor samarbeider partene?

Man kan si at partene kan samarbeide enten fordi «<man may, altsa fordi regelverket til-
sier det (Strauss, 2008), eller fordi man vil og ser pa det som gjensidig nyttig eller pro-
duktivt. Som en kommentar til det siste spgr Jensen og Meckling retorisk: «Hvis medbe-
stemmelse er gunstig for bdde aksjonaerer og arbeidstakere, hvorfor trenger vi lover
som tvinger bedrifter til & delta i det? De ville vel gjort det frivillig» (1979, s. 474).

I Norge er det klart definert i hovedavtalene at man skal samarbeide (Hagen et al.,
2020). Den norske historien kan ses pa som at partsrelasjonene er bygget pa konflikt,
som har framtvunget og skapt regelverk for samarbeid (Falkum, 2020), alts&d samarbeid
fordi man mé&. Andre vektlegger at samarbeid er effektivt for & lgse interessekonflikter
sa vel som for & finne felles lasninger der man har interessefellesskap (Bray et al.,
2020), alts& samarbeid fordi det er bra for produktiviteten (Hernes, 2006). NOU 2010:1
Medvirkning og medbestemmelse i arbeidslivet tar opp demokrati i arbeidslivet som en
del av forstdelsen av demokrati og samfunnsutvikling generelt, men vektlegger ogsé
ansattes «engasjement» som viktig for «kkunnskapsbasert verdiskapning» (NOU 2010:1).

En antagelse er at medbestemmelse gir @kt produktivitet, fordi nar ansatte har det bra,
er det bra for virksomhetsytelse (Eurofound & Cedefop, 2020; Van De Voorde et al.,
2012). Andre steder i litteraturen nevnes det at medbestemmelse og/eller medvirkning
gir virksomheter tilgang til ideer og er bra for ansattes motivasjon, og at bredde i typer
kommunikasjonsformer er bra for innovasjon (Eurofound & Cedefop, 2020; Hilsen et al.,
2021). Andre legger vekt pd & samarbeide fordi det er rettferdig (demokratiargumentet)
(Trygstad et al., 2021). Med andre ord spenner begrunnelsene mellom «fordi det er rik-
tig» og «fordi det er bra», altsd mellom at deltakelse i seg selv er bra, og at deltakelse er
bra fordi det er produktivt.

Deltakelse har potensial til & vaere en vinn-vinn-situasjon for ansatte og arbeidsgivere,
fordi det kan legge grunnen for & kombinere ansattes behov samtidig som man mater
organisasjonens mal (Strauss, 2006). Selv om partssamarbeidet kan oppleves som kon-
struktivt og noe man gnsker, bade fra arbeidsgiver- og arbeidstakersiden, beskriver
Trygstad og Steen Jensen (2023) at man i grove trekk kan si at arbeidsgivere typisk
vektlegger produktivitetsargumentet, mens fagbevegelsen vektlegger demokratiargu-
mentet.
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De ulike begrunnelsene vektlegges ulikt over tid, mellom virksomheter og fagforeninger
og mellom land, og de kan veere overlappende eller i konflikt. Det er en dpenbar fordel
for et effektivt partssamarbeid at partene er enige om hvorfor man samarbeider. Vi kan
se for oss at dersom de tillitsvalgte ser pa partssamarbeidet som en konfliktarena for
motstridende interesser, mens ledelsen gnsker & diskutere virksomhetsutvikling og in-
novasjon (eller omvendt), kan dette bli problematisk. Aasen et al. hevder at for at en
fagforening skal fungere som et konstruktivt mellomledd mellom ledelse og medlemmer
i virksomhetsutvikling og innovasjon, forutsettes det en partsrelasjon basert pa felles
enighet om at «formalet med involvering og samarbeid er & sikre langsiktige og gode ar-
beidsbetingelser» (2012, s. 64, var oversettelse fra engelsk). Med andre ord er det viktig
& forsta kontekst og den enkelte parts forstdelse av samarbeid, og hvorvidt man har
sammenfallende eller ulike interesser. Selv om man i Norge ofte legger til grunn den to-
delte begrunnelsen for samarbeid, er det nyanser av uenighet i detaljforstdelsen av in-
teresser i, praksis av og begrunnelser for partssamarbeidet mellom ulike aktgrer.

Hvordan samarbeides det?

Partssamarbeid kan ta ulike former og praktiseres ulikt, utover forskjellen pa medbe-
stemmelse og medvirkning og pé direkte og indirekte deltakelse som nevnt.

Bray et al. (2020) deler opp samarbeidsformer mellom arbeidsgiver og ansatte ut fra
ulike perspektiver pa hvordan det uteves og begrunnes (og henger slik sammen med
kapittelet over). | den ene enden finner vi et «kritisk/radikalt perspektiv» pa partssamar-
beidet, som ser pa det som «ansattes samtykke til arbeidsgivers mal og praksis». Med
andre ord er det en form for samarbeid der ansatte er relativt passive og har en defen-
siv rolle. Fra et kritisk og radikalt perspektiv kan man ogsé se p& samarbeidet som en
ugnsket form for redusert konflikt, der arbeidere heller koopteres inn i et system som
ikke tjener dem, av hensyn til produktivitet gjennom at ledelsen praver & redusere kon-
flikt gjennom & «vinne hjertene og hodene til arbeiderne» (Bray et al., 2020). | en «kol-
lektiv pluralisme» handler partssamarbeidet om at arbeidsgiver og arbeidstakerrepre-
sentanter jobber mot felles mél og finner kompromiss over motstridende interesser pa
mater som sikrer legitimitet hos begges interesser. Det legges ofte til grunn at det er en
interessemotsetning mellom partene som ulike samarbeidsorganer har til hensikt & ut-
jevne. Kollektive pluralister legger mer eller mindre vekt p& samarbeid versus konflikt
(Bray et al., 2020). Andre former for relasjoner som «autokratisk unitarisme», der an-
satte ma fglge direktiver fra ledelsen som antas & veere i deres interesse (Bray et al.,
2020), vil vi knapt kalle partssamarbeid. Det samme kan vi si om det Bray et al. (2020)
beskriver som et rent markedsperspektiv, der kontrakter mellom ansatte og arbeidsgi-
vere inngds ut fra de respektives egeninteresser.

Ulike forstdelser av hvordan man jobber sammen: om det tar form av kompromiss eller
instruks; om ledelsen er reelt lyttende og tilpasser innspill; eller om det er et samarbeid
mer pa papiret enn i praksis. Flere av disse formene kan eksistere samtidig og avhenger
blant annet av spgrsmalet om hvordan man forstr balansen mellom styringsretten eller
likeverd. Hvem sine premisser som setter form p& deltakelsen, er ogsé viktig, for ek-
sempel om ledelsen setter premisser og de ansatte konsulteres, uten ngdvendigvis a ha
innflytelse (Trygstad & Steen Jensen, 2023). Her er vi opptatt av ulike praksiser for
medbestemmelse og representativ deltakelse der tillitsvalgte representerer de ansatte. |
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litteraturen vektlegges graden av formalitet eller tilstedevaerelse av formelle og ufor-
melle mgteplasser, og hvilken tillit og gjensidig rolleforstdelse som ligger til grunn for
samarbeidet som avgjerende.

I Norge er studier av arbeidslivsrelasjoner spesielt opptatt av hvordan formelle samar-
beidsorganer (som arbeidsmiljgutvalg (AMU) og andre organer knyttet til lov- og avtale-
verket) og uformelle relasjoner pavirker samarbeidsklima og tillitsvalgtes opplevde inn-
flytelse. Som nevnt over beskrives det norske, formaliserte partssamarbeidet som en
fordel for bade arbeidsgivere og arbeidstakere. Hovedavtalene er klare p& at godt sam-
arbeid mellom arbeidsgiver og ansatte og deres organisasjoner er en forutsetning for
god produksjon og gode tjenester, trygge arbeidsplasser med meningsfylt arbeid og et
godt arbeidsmilja.

Deltakelse er ikke ngdvendigvis innflytelse, og det er et skille mellom opplevd og faktisk
innflytelse (Strauss, 2006). Strauss (20086, s. 779) presiserer at deltakelse ma innebaere
at de ansatte har en viss innflytelse over deres arbeid og betingelser, og understreker at
innflytelse er aktiv deltakelse, ikke passiv involvering.

| en EU-studie sier rundt 70 prosent av spurte ledere at & involvere ansatte gir virksom-
heten et konkurransefortrinn — men dette er tall som ikke skiller mellom direkte og indi-
rekte medvirkning og deltakelsesformer. Under 30 prosent av lederne i studien sa at
virksomhetene deres hadde formelle deltakelsesformer, og kun 28 prosent av virksom-
hetene var medlemmer i en arbeidsgiverorganisasjon (Eurofound & Cedefop, 2020, s. 1).
De som hadde representative systemer, rapporterte om tillitsfulle og konstruktive rela-
sjoner, og de mente at dette kan pdvirke ledelsen og videre gjagre at man presterer
bedre bade nar det gjelder ansattes tilfredshet og bedriftens produktivitet (per-
formance) (Eurofound & Cedefop, 2020). De landene som har hgy grad av deltakelse,
tillit og innflytelse, ser ogsa ut til 8 skare bedre pd ansattes tilfredshet og virksomhetens
produktivitet (performance) (Eurofound & Cedefop, 2020).

En overordnet mekanisme som gjennomsyrer litteraturen, er at tillit er en mellomlig-
gende variabel som gjer at partssamarbeidet er effektivt og konfliktreduserende
(Drange et al., 2020; Strauss, 2006). Strauss (2006) beskriver at reelle, representative
partnerskap forutsetter tillit. Med tillit i bunn opplever man i mindre grad gdeleggende
konflikter, noe som er lannsomt for virksomheten (Falkum et al., 2009a; Trygstad et al.,
2021). | litteraturen omtales tillit som bade arsak og virkning av gode partssamarbeid.
Tillit kan ikke vedtas, men ma bygges.

Studiene er ofte kvalitative, og det legges stor vekt pé at motiverte medarbeidere ogsa
er produktive arbeidere. Hvorvidt samarbeidet mellom ledere og ansatte er lederstyrt
eller basert pa en representativ sikring, er et sentralt spgrsmal.

Hva samarbeides det om?

Et annet avgjgrende spgrsmél for & forstd partssamarbeidet og sammenhengen mellom
demokratisk deltakelse og produktivitet er hva man samarbeider om. Fra den ansattes
perspektiv er det forskjell pa konsultasjoner om egen arbeidssituasjon og arbeidsorga-
nisering og om styring og organisering av virksomheten og eierskap og kontroll
(Strauss, 2006), som kanskje henger sammen med ulike ideer om hva som er grensene
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for en ansattrepresentant, eller hva som er en fagforenings mandat (Falkum et al.,
2009b). Eller som Hernes (2006) skiller: samarbeid om tariffspagrsmal eller produksjon.
Det er det siste vi er interessert i. Det kan handle om velferdstiltak (for de ansatte) eller
operasjonelle og/eller strategiske og taktiske beslutninger for virksomheten (Trygstad &
Steen Jensen, 2023). Ulike omrader for deltakelse knyttes gjerne til ulike ideer om le-
delse og styring (Trygstad & Steen Jensen, 2023, s. 91).

Europeiske ledere rapporterer at ansatte har hgy innflytelse pa deres beslutninger som
angar virksomheten (67 prosent), og interessant nok beskriver de hgyere innflytelse pa
arbeidsorganisering og arbeidsprosesser, arbeidstid og kompetanseutvikling enn lgnn
og oppsigelser, b&dde nar det gjelder direkte og representative former for medvirkning
(Eurofound & Cedefop, 2020, s. 104). Oversatt til Hernes sin oppdeling av oppgaver i
partssamarbeidet som vi beskrev over, sier altsd disse lederne at de ansatte har starre
innflytelse giennom samarbeidsoppgavene enn gjennom konfliktoppgavene. Ogsa her
er det variasjoner mellom land. V&re sammenlignbare naboland - Finland, Sverige og
Danmark - skarer hgyest pa direkte mateplasser og ansattepavirkning (Eurofound & Ce-
defop, 2020), noe som gjerne forbindes med individuell og direkte medvirkning og ikke
som en del av det representative partssamarbeidet.

Innovasjon kan veere en fin indikator pé virksomhetsutvikling. Innovasjon forstas ofte
som utviklingsprosesser drevet av interne og eksterne FoU-miljger, men forstdelsen av
innovasjon har gradvis blitt utvidet til ogsa & omfatte innovasjon basert pa laering og er-
faringsbasert kunnskap som den enkelte medarbeider utvikler (DUIl-innovasjon)
(Jensen et al., 2007). Partssamarbeid og medvirkning kan dermed ses som forutset-
ninger for det norske innovasjonssystemet, der (inkrementelle) innovasjoner som byg-
ger pé erfaringsbasert kunnskap, er framtredende (Asheim, 2012; Asheim & Coenen,
2005).

Der den planlagte innovasjonen gjerne kommer «ovenfra», fra FoU-avdelinger o.l., for-
utsetter det uplanlagte innovasjonsarbeidet mindre maktavstand (Hofstede, 2001) og en
forventning om medvirkning. For at arbeidere i produksjonen skal kunne delta, forutset-
ter det igjen kompetanse, kunnskap hos de som utfarer arbeidet, og en forstdelse av at
arbeiderne ikke bare skal utfgre arbeidet, men ogsa bidra til & forbedre det. Dette er i
trdd med lzeringen fra Samarbeidsforsgkene, som vi beskriver neermere i del 2.

En side ved den norske samarbeidsmodellen er medarbeidernes deltakelse i utviklings-
arbeid. Denne typen utviklingsarbeid kalles ofte medarbeiderdrevet innovasjon (MDI).
Hansen et al. beskriver MDI slik: «MDI brukes som en fellesbetegnelse for de ansattes
aktive deltakelse i utvikling av nye lgsninger. Dette kan dreie seg om nye produkter, tje-
nester, produksjonsprosesser, arbeidsprosesser eller forretningsmodeller» (2011, s. 8).
Utgangspunktet for MDI er medarbeidernes deltakelse i innovasjonsarbeid, der medar-
beidernes kunnskap, erfaringer og ideer anvendes systematisk for 8 utvikle nye produk-
ter, prosesser eller tjenester.

Nielsen et al. (2012) beskriver at informasjonsflyt og informasjonsdeling vektlegges som
viktig for virksomhetsutvikling generelt og innovasjon spesielt og gjeres lettere gjennom
medbestemmelse og partssamarbeid. Gjennom deltakende prosesser fér ledelsen til-
gang til informasjon og de ansatte innsikt i virksomheten, og informasjonsdeling gir
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bade leering og kompetanseutvikling. Gjennom samarbeid bygges tillit og dpenhet, noe
som igjen far fram kompetanse, og deltakelse og medbestemmelse har dermed en indi-
rekte effekt pd innovasjon (Nielsen et al., 2012). Nielsen et al. (2012) understreker at slik
«intersubjektiv kompetanse» betyr gjensidig, faktisk og reell erfarings- og kompetanse-
deling mellom ansatte og ledere, som helst er institusjonalisert:

Et annet, og kanskje det mest interessante, resultatet er at medbestemmelse kun har
en signifikant effekt i samspill med utvikling av intersubjektiv kompetanse. Logisk sett
gir dette mening, ettersom en intersubjektiv tilnaerming til kompetanseutvikling som
forutsetning krever samarbeid, tillit og forpliktelse — noe de desentraliserte aspektene
ved den nordiske modellen kan legge til rette for. Vi kan dermed konkludere med at et
miljo preget av samarbeid og medbestemmelse er relevant for 4 bygge dynamiske ev-

ner og realisere dem som innovasjonsevne. (Nielsen et al., 2012, s. 29, oversatt)

Aasen et al. (2012) papeker at bade tdlmodighet og langsiktighet er viktig for effektiv og
innovativt samarbeid. Implementering av innovasjonssystemer og deltakende ansatte-
praksiser fgrer ikke nadvendigvis til gkt profitt pa kort sikt. Slike prosesser kan medfgre
frustrasjon og sinne og til og med redusert overskudd (i en periode). Aasen et al. skri-
ver:

Som en konsekvens er det en grunnleggende forutsetning for a lykkes med implemen-
teringen av praksiser for medarbeiderdrevet innovasjon [EDI-practices] at ledere, til-
litsvalgte (der det er relevant) og (et tilstrekkelig antall) ansatte deler oppfatningen av
at endringen de er i ferd med & gjennomfore, er riktig og nedvendig. Blant viktige vir-
kemidler som kan bidra til 4 etablere denne forutsetningen, er lederes delegering av
ansvar, samarbeid pa tvers av avdelinger og oppgaver, ansattes handlingsrom, aner-
kjennelse av entusiaster/entusiasme, samt positiv synliggjering av viktige resultater

(ogsa de sma).(Aasen et al., 2012: 68-69, oversatt)

| en studie av fagarbeideres bidrag til innovasjon i atte ulike virksomheter vektlegger
Hilsen et al. (2021) &penhet og dialog og samarbeid mellom ulike typer ansatte (nar det
gjelder utdanning) som viktige fellestrekk for et slikt bidrag. Men med tanke p& parts-
samarbeidet er deres konklusjon fglgende:

Det formelle partssamarbeidet spiller en rolle for forbedringsarbeidet i casene som er
knyttet til industrien, men i liten grad i de ovrige casene. Der er partsrelasjoner pri-
meert knyttet til forhandlinger og til fysiske arbeidsforhold, men i industrien brukes

partssamarbeidet til & diskutere forbedringer. (Hilsen et al., 2021, s. 6)

Roller kan finnes formelt (som i avtaleverket), men disse tolkes og utaves ulikt (Bie-
Drivdal, 2019; Houeland & Jordhus-Lier, 2022). Hvordan roller forst&s og utgves av
bade ledere og ansatte og deres representanter, er viktig (Aasen et al., 2012). Innova-
sjonsprosessen kan vaere en viktig side av profesjonsrollen og ber gjerne forstds som
fleksibel, ettersom mange ansatte og tillitsvalgte ikke nadvendigvis ser pa det som sitt
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mandat & engasjere seg i virksomhetsutviklingen. Videre er dpenhet sentralt (Aasen et
al., 2012). Selv om det i avtaleverk forventes at ansatte og tillitsvalgte er involvert i ut-
viklingsarbeidet, viser Bie-Drivdal (2019) at tillitsvalgtrollen sett opp mot innovasjon og
virksomheters utviklingsarbeid er lite studert. Hennes doktorgradsavhandling om tillits-
valgte i offentlig sektor viser ogsa felgende:

I norsk arbeidsliv er det forventet at ansatte bidrar i virksomhetsutvikling - direkte og
gjennom tillitsvalgte. De tillitsvalgte i denne studien beskriver imidlertid egen rolle
primeert som forsvarer av medlemmenes rettigheter. Faglig utviklingsarbeid pa de ak-
tuelle arbeidsplassene er hovedsakelig organisert i strukturer som tilrettelegger for di-
rekte fremfor representativ deltakelse fra de ansatte, og informantene oppfatter tillits-
valgtrollen som reaktiv, irrelevant eller uklar i relasjon til slikt arbeid. (Bie-Drivdal,

2019, s. 228)

Nar de tillitsvalgte er mest opptatt av sin rolle som forsvarere av medlemmenes rettighe-
ter, vil de plassere seg mer i konfliktoppgaven enn i samarbeidsoppgaven, slik den er
beskrevet av Hernes (2006). Det kan ogsa gjelde for ledere at de ser sine roller i parts-
samarbeidet ulikt, avhengig av om de vektlegger samarbeid og fellesinteresser med de
ansatte eller forstdr eierinteresser som grunnleggende i konflikt med ansattinteresser,
eller en kombinasjon av disse.

Svarene pa «hva», «hvordan» og «hvorfor» har implikasjoner for hvilke mekanismer
som aktiveres og settes i sving som en del av partssamarbeidet. Det er ikke ngdvendig-
vis de samme mekanismene som settes i sving ved ukontroversielle operasjonelle
spersmal som langsiktige strategiske virksomhetsbeslutninger eller Iannsbetingelser.

1.3 For vi gar videre

Litteraturgjennomgangen over viser til flere fagtradisjoner og sprikende funn, og det vi-
ses til bade negative og positive sammenhenger mellom partssamarbeid og produktivi-
tet. Selv om studiene i del 1 over spriker i konklusjonen om sammenhenger mellom
partssamarbeid og produktivitet, ser det ut til at det er noe positiv sammenheng gene-
relt og helt konkret i Norge. Noe av forklaringen pa de sprikende resultatene, som nevnt
innledningsvis, kan skyldes forskjellige nasjonale kontekster for forskningen. Noe ma
ogsa tillegges at man faktisk maler ulike ting.

Hvorvidt man vektlegger produktivitet eller rettighet som begrunnelse for partssamar-
beidet, varierer over tid og mellom aktarer. Flere forskere har pekt p& at demokratiargu-
mentet har over tid kommet i bakgrunnen, og at fokus i hovedsak ligger p& produktivi-
tetsargumenter (Falkum, 2020; Korsnes & Heiret, 2003), og at det er et gkende repre-
sentasjons- og deltakelsesgap i norsk arbeidsliv (Trygstad et al., 2021). Dette kommer vi
tilbake til i slutten av del 2.

Kunnskapsgjennomgangen viser at selv om vi vet mye, er det en del mindre utforskede
antagelser av mekanismer i partssamarbeid i samspillet mellom deltakelse og produkti-
vitet. Studiene i del 1 legger til grunn en rekke mulige mekanismer for hvorfor og hvor-
dan partssamarbeid virker. Noe litteratur diskuterer de motstridende interessene
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angdende hva man skal bruke et overskudd til (Ignn, profitt eller reinvesteringer), og at
tilstedevaerelse av fagforeninger farer til gkte Ignninger, mens andre er mer opptatt av
fellesinteresser i virksomhetens produktivitet og nytten av informasjonsflyt og praktiske
erfaringer inn i prosesser som gir mer innovasjon, eller at medvirkning gir rom for bedre
trivsel.

Et fellestrekk i litteraturen er at man i liten grad problematiserer kvaliteten pd samarbei-
det, og det mangler studier om sammenheng mellom ikke-finansielle aspekter av sam-
arbeid, som for eksempel jobbkvalitet, som forventes & pdvirke produktivitet indirekte

(Cazes et al., 2019, s. 1). Et annet trekk ved litteraturen er at selv. om mange studier re-

flekterer over hva som er de antatte mekanismene som muliggjer eller hindrer sammen
hengen mellom medbestemmelse og produktivitet, mangler det utforskning av dette.

Bade begrunnelser for og praksis av partssamarbeidet endres over tid. Men ulike ideer
og praksiser eksisterer ogsa samtidig og i var tid, som gjerne varierer mellom bedrifter
og sektorer, men ogsa innen virksomheter. Det kan derfor vaere nyttig med en kort gjen-
nomgang av utviklingen av den norske modellen, far vi presenterer en oppdatert, dy-
pere og mer kvalitativ forstdelse av hvilke mekanismer som gjer seg gjeldende i gode
partssamarbeid.
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Del 2 Den norske arbeidslivsmodellen 1
praksis og i endring

| del 1 har vi veert innom refleksjoner rundt de spesifikke norske erfaringene og nevnt
den norske arbeidslivsmodellen. Den norske samarbeidsmodellen har over tid statt rela-
tivt fast mot ytre ideer, men aktgrene har ogsa tilpasset modellen (Heiret, 2003, 2012).
Né&r Byrkjeflot et al. skriver at «[d]en nordiske modellen er et tvetydig konsept. Det end-
rer seg, det flyter, og det dukker opp i nye felt med nye baerere og formal» (2022, s.
271, oversatt), kunne de skrevet det samme om «den norske arbeidslivsmodellen». Den
norske arbeidslivsmodellen er verken et statisk konsept eller en fastlast praksis, og
bade ideer om og praksis varierer over tid og sted og mellom steder og sektorer
(Korsnes & Heiret, 2003; Kuldova et al., 2020; Strauss, 2006). Det kan veere mer eller
mindre konflikt eller konsistens mellom ideer og praksiser. Nye ideer og praksiser mel-
lom land, sektorer og virksomheter, individ og tid mgter tilpasning, omfavnelse og mot-
stand. Far vi gar inn casestudiene i del 3, er det nyttig med et tilbakeblikk over historiske
epoker for & minne oss selv om disse endringene i tid, og for & gi innsikter i ulike praksi-
ser og ideer som alle baeres videre i dagens system.

Bade Heiret (2012) og Falkum (2020) deler den norske modellen for arbeidslivsrelasjo-
ner i tre perioder — om enn med noe ulike arstall og ulike benevnelser.

Heiret, 2012 Falkum, 2020

Den ferste norske modellen (1842-1940) | klassekampens vindu (1850-1935)

Den andre norske modellen (1945-1978) Det sosialdemokratiske tidsvinduet (1935/1945-
1980)

Den tredje norske modellen (1978-) Den nye markedsliberalismens tidsvindu (1980-)

Her skal vi ikke ga i detalj pa ulike tolkninger eller diskutere tidsperiodenes avgrens-
ninger, men ngye oss med en kort gjennomgang av viktige trekk, for 8 understreke og
minne oss pa endringer som har skjedd over tid.

1.4 Den forste norske modellen / i klassekampens vindu

Industrialiseringen kom i Norge som i andre land med nye arbeidsformer, relasjoner og
organisasjoner. Perioden fra den spede begynnelsen av fagorganisering til andre ver-
denskrigs begynnelse var preget av kriser, klassekonflikt og streik — men endte i etable-
ringen av Hovedavtalen mellom LO og NHO (eller LO og NAF) i 1935: et viktig klasse-
kompromiss som har satt betingelser for arbeidslivsrelasjoner siden (Falkum, 2020;
Heiret, 2012). Man gikk fra konflikt til samarbeid som bzerende relasjon (Heiret, 2012).

Perioden var ogsa en ideologisk brytningstid, med sosialistiske ideer og krav om demo-
kratisk deltakelse i samfunnet generelt — uavhengig av gkonomi eller kjgnn. Men ogsa
ideer om deltakelse pa arbeidsplassen kom. Inspirert av ideer fra Tyskland, England,
USA og Finland, b&de hos fagorganiserte og kapitalister, ble det fremmet forslag om ar-
beiderdeltakelse i Arbeiderkommisjonen i 1918. Ideen var at ansatte hadde interesse i
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virksomhetens framgang, og deltakelse ville fremme deres tilknytning til bedriften
(Falkum, 2008). Ideen slo imidlertid ikke rot i en tid preget av sterk interessekonflikt
mellom arbeidsgivere og arbeidere (Falkum, 2008).

Fagbevegelsen internasjonalt og i Norge var dratt mellom ideer om klassekonflikt og
kompromiss, mellom revolusjon og kontroll over kapitalismen. | Skandinavia vokste det
gradvis fram sosialdemokratiske ideer om samarbeid og kontrollert kapitalisme (Hyman,
20071).

Den norske samarbeidsmodellen sies gjerne a starte med Hovedavtalen fra 1935, eller
«det store kompromisset» fra 1935 mellom partene i arbeidslivet og forlikene mellom
bendenes og arbeidernes partier i 1930-arene. Dette kompromisset vokste fram etter en
turbulent periode med konflikt, klassekamp og kriser i mellomkrigstiden, og det la
grunnlaget for etterkrigstidens oppbygging av de nordiske arbeidslivs- og velferdsmo-
dellene (Dglvik et al., 2014, s. 17). Samarbeidsmodellen kan ses som en konsensuspro-
sess mellom parter med anerkjente felles interesser i a utvikle produktive og gode ar-
beidsplasser, men den kan ogsd ses som en forhandlet maktbalanse mellom parter med
motstridende interesser og makt. Det velregulerte arbeidslivet, et arbeidsliv der alle par-
ter kjenner til hva som er alternativet, er i stor grad fundert i avtaleverket og Hovedavta-
len fra 1935 (og oppdateringer): Den anses som «grunnloven» i det norske organiserte
arbeidslivet.

1.5 Den andre norske modellen / det sosialdemokratiske tidsvinduet

Spesielt i etterkrigstiden blir det fokus p& samarbeid, bdde som ideal og virkemiddel.
Den sosialdemokratiske ideen om en aktiv stat og regulert kapitalisme dominerer, og det
er bred enighet om nasjonal samordning av lgnnsutviklingen (Heiret, 2003c). Ideer om
medvirkning som blir begrunnet i produktivitet befestet seg i denne perioden: «Det er i
denne epoken at demokrati p& arbeidsplassen formes som ide, institusjon og som prak-
sis» (Falkum, 2020: 13).

Det er ogsa i denne perioden den underliggende doble begrunnelsen mellom rettighet
og produktivitet for partssamarbeidet kan spores:

Pa ene siden var det fremstot for bedriftsdemokrati som kom rett etter krigen, forst og
fremst produksjonsutvalgene, betraktet som et rettighetsspgrsmal for den enkelte og
som et ledd i moderniseringen av det sosialistiske samfunnsyn. Bedriftsdemokrati og
det skonomiske demokratiet var de nye strategier som skulle erstatte tradisjonell so-
sialisering og bidra til & utvikle demokrati og likeverd i arbeidslivet. Pa den andre si-
den var bedriftsdemokrati ogsa ment som et virkemiddel i den nye produksjons- og
vekstpolitikken og som et ledd i den nye planekonomiske korporative struktur som ble

forsekt etablert etter krigen. (Bergh, 1994, sitert i Moen Dahl & Hagen, 2023, s. 16)

Koblingen mellom retten til deltakelse eller medvirkning var fra starten — ogsa fra fagbe-
vegelsen — ogsd knyttet til «importerte» ideer om ledelse og samarbeid. Det kom ogsa
stadig nye ideer fra andre land, som human relations og tayloristisk produksjon p&
1950-tallet (Heiret, 2003b, 2003c, 2012). Olav Korsnes og Jan Heiret (2003) viser at
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noen av de virksomhetene som kanskje er mest kjent for den norske samarbeidsmodel-
len pa virksomhetsniva — Aker og Hydro - fra 1945 og gjennom etterkrigstiden har blitt
mett med stadig nye ideer «utenfra» (fra amerikansk og britisk praksis og ideologi).
Men han vektlegger ogsa at disse ideene og praksisene er delvis tilpasset og delvis
mett med motstand fra ansatte og sterke fagforeninger, slik at kjernen i partssamarbei-
det ble styrket i denne perioden. Om samarbeid og medbestemmelse ble institusjonali-
sert, betyr ikke det at det ikke fortsatt var klassekonflikt, uro og uenigheter (Heiret,
2003c).

Retten til tariffavtale i staten befestes i 1958 og er et avgjgrende skritt mot harmonise-
ring mellom statlig og privat sektor (privat sektor fikk lovfestet rett til tariffavtaler i 1915).
Men statsansattes streikerett og organisasjonsrett ble begrenset: én fagorganisasjon
per etat/tjenestegren hadde tariffrett (Heiret, 2003c). Heiret skriver:

Selv om de ansatte fikk formell rett til medbestemmende innflytelse over lennsfastset-

telsen, satt staten igjen med stor grad av kontroll og styring. (Heiret, 2003c, s. 134)

P& 1960-tallet ble det gjort et ideologisk skille i LO mellom gkonomisk og industrielt de-
mokrati. LO beveget seg bort fra ideen om «arbeiderkontroll over bedriftene og sam-
funnskontroll over produksjonsmidlene» (Heiret, 2003c, s. 145) til demokratisk styring
gjennom valg (Arbeiderpartiet), tillitsvalgtes pavirkning gjennom den korporative kana-
len og utvikling av bedriftsdemokratiet.

| Norge startet utpreving av arbeidsgiver- og arbeidstakersamarbeid om bedriftsutvik-
ling p& 1960-tallet med de sékalte Samarbeidsforsgkene. Samarbeidsforsgkene etter
krigen inspireres av HR-tradisjoner, med retorisk fokus p& produktivitet (Falkum, 2008;
Heiret, 2003c).

Samarbeidsforsgkene omfattet forsgksvirksomhet i fire ngkkelbedrifter (Christiania Spi-
gerverk, Nobg Fabrikker, Norsk Hydros fullgjgdselfabrikk og Hunsfos Fabrikker), der
man skulle prgve ut samarbeid om gode og produktive arbeidsplasser gjennom bred
medvirkning (bl.a. Gustavsen, 1990; Gustavsen & Hunnius, 1981). Partene i arbeidslivet
(LO og NHO/ NAF) prgvde sammen med forskere ut nye og mer demokratiske arbeids-
former med mer ansvar lavere ned i linjen, selvstyrte grupper og kompetansepafyll til de
som utfarte arbeidet. Forskerne bak denne innsatsen begrunnet behovet for endring av
maten man organiserte arbeidslivet pd, med behov for demokratisering av samfunnet.
Et demokratisk samfunn mé& ha demokratiske arbeidsplasser, og «bedriften blir en ngk-
kelenhet i en omforming av samfunnet i retning av en ny rasjonalitet basert pa felles
verdier og verdidannende prosesser» (Gustavsen, 1990, s. 73).

En avgjerende og viktig endring kom i 1966, da medbestemmelse kom inn i Hovedavta-
len (del B) (Korsnes & Heiret, 2003). Erfaringene fra Samarbeidsforsgkene ble nedfelt i
arbeidsmiljgloven av 1977, og seerlig § 12 beskriver krav til arbeidet som direkte reflekte-
rer de psykologiske jobbkravene. Dette er viderefart i dagens arbeidsmiljglov § 4-3.
Partssamarbeidet i bedriften foregar dermed innenfor en institusjonell ramme der ar-
beidsmiljgloven, Hovedavtalen og normer for formell og uformell medvirkning og parts-
samarbeid danner et grunnlag for en bedriftskultur der arbeidstakerne medvirker aktivt i
utviklingen av gode og produktive arbeidsplasser.
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1.6 Den tredje norske modellen / den nye markedsliberalismens tids-
vindu

11973 rammer en global oljekrise hele verden, noe som farer til inflasjon, renteoppgang
og skonomisk uro. Dette gikk ut over mange staters evne til 3 betjene I&n og opprett-
holde velferdsordninger. Samtidig sd man en paradigmatisk endring i synet pa statens
rolle i skonomien. | Igpet av 1970-tallet endres det rddende politiske paradigmet fra
samarbeid og sterk statsstyring til privatisering, liberalisering og globalisering. Heiret
skriver: «| 1978 mistet politikerne troen pa at det nyttet & styre unna den internasjonale
krisen [oljekrisen], og motkonjunkturpolitikken ble trappet ned» (2003a, s. 177). Denne
nyliberale perioden er spesielt forbundet med konservative Margaret Thatcher i Storbri-
tannia (1979-1990) og republikanske Ronald Reagan i USA (1981-1989) og kom ogsa
med nye praksiser og ideer om partssamarbeid, deltakelse og ledelse.

Selv om Norge ikke opplevde det samme presset mot fagorganisering som i Storbritan-
nia og USA, var ogsa 1980-tallet her preget av internasjonalisering, liberalisering og
1990-tallets idémangfold, ikke minst hva gjelder stadig nye konsepter og ideer om le-
delse (Falkum, 2020; Heiret, 2003a). Arbeidslivet ble preget av spenninger mellom det
etablerte partssystemet og globalisering og konserndannelse, og «nye ledelsesformer
uten forankring i et erkjent partsforhold» (Korsnes & Heiret, 2003, s. 14). Bade regule-
ring og deregulering, desentralisering og sentralisering og nasjonale og internasjonale
reguleringsregimer preger perioden (Heiret, 2003a).

P4 tross av endring av sammensetning av arbeidere og deres organisasjoner, preges in-
stitusjonene i arbeidslivet mer av kontinuitet enn endring — «dog med det viktige forbe-
holdet at medbestemmelse mer ensidig er knyttet til Isnnsomhet, effektivitet og omstil-
ling, og at rommet for styringsrett er blitt starre som fglge av internasjonalisering av nze-
ringslivet» (Korsnes & Heiret, 2003, s. 14-15). Ogséd andre vektlegger at det fra 1970-tal-
let var en dreining mot & begrunne medvirkning som (gkonomisk) virkemiddel — ikke
(demokratisk) mal (Moen Dahl & Hagen, 2023). HR-ideer vokser fram parallelt med en
ideologisk dreining fra det kollektive til det individorienterte (Finnestrand, 2015). Denne
dreiningen skjer ogsé i offentlig sektor, og med ideer om fornyelse av staten kommer
ogsa nye styringsformer og ideer om effektivisering gjennom New Public Management
(Falkum, 2020). Noen mener ogsa at individualiseringen av arbeidslivsrelasjoner i prak-
sis har bidratt til & uthule kollektive former for deltakelse og den norske modellen
(Kuldova & Nordrik, 2023).

Men ogsé i denne perioden, og i etterkant av Samarbeidsforsgkene pé 1960-tallet og ut-
over, har samarbeidet mellom partene og forskere fortsatt i en rekke nasjonale program-
mer, stgttet av Norges forskningsrad. Der Samarbeidsforsgkene omfattet industrien, ink-
luderte Senter for bedre arbeidsliv (SBA) bade offentlige og private virksomheter. «Be-
driftsutvikling 2000» viderefgrte arbeidet med bedriftsutvikling for bedre og mer pro-
duktive arbeidsplasser med utviklingsarbeid i en rekke bedrifter etter mal av Samar-
beidsforsgkene. «Verdiskaping 2010» utvidet innsatsen til & gjelde bedrifter i nett-
verk/klynger for & fremme spredning og bredde i ny og forbedret praksis. Forsknings-
stetten i programmet bisto med & hente ut kunnskap om klynger som samarbeidsform
mellom et nettverk av bedrifter, der man béde laerte sammen og inspirerte hverandre. |
det etterfglgende programmet «Virkemidler for regional forskning og innovasjon», som
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startet i 2007 og ble avsluttet i 2016, var malet & utvikle kunnskap om og evne til sam-
handlings- og innovasjonsprosesser, men med regional forankring og klarere rolle for
regionale aktagrer som fylkeskommuner og regionale kunnskapsaktgrer som universite-
ter, forskningsinstitutter og heyskoler (Qvale, 2002, 2008). Malet har hele tiden veert det
samme, samarbeid om utvikling, forankret i partssamarbeid og med forskerstgtte.

1.7 Praksis i dag: Representasjons- og deltakelsesgap

Den norske modellen har over tid vist seg robust og i stand til & mete gkonomiske kriser
(Alsos et al., 2019; Trygstad et al., 2021). Det er samtidig flere studier som hevder at be-
driftsdemokratiet og partssamarbeidet i Norge har veert under press de siste tiarene, og
at det er tendenser til nedgang i representasjon og deltakelse.

Nar det gjelder organisasjonsgraden i Norge, andelen organiserte arbeidstakere, har
den ligget stabilt p& omkring 50 prosent siden 2007, med en liten oppgang de siste
arene: Den gkte i 2023 og 2024, og er pa 52 prosent i 2024, som er den hgyeste orga-
nisasjonsgraden siden 2002 (Nergaard, 2025, s. 9). Videre arbeider 65 prosent av ar-
beidstakere i en bedrift med tariffavtale. Denne andelen har vaert stabil i perioden 2010
til i dag (Nergaard, 2025, s. 25).

Selv om organisasjonsgraden og avtaleverket som definerer rettighetene til representa-
sjon og deltakelser, er stabil, har forskerne identifisert gap bade i representasjon og
deltakelse, forstatt som «forskjellen mellom hvilke ordninger som etter lover og avtaler
skulle ha veert pa plass, og hvilke som faktisk er det» (Trygstad et al., 2021, s. 7).

Nér det gjelder indirekte deltakelse, ser vi at representasjonsgap gjenspeiles i mang-
lende tilstedeveaerelse av verneombud, tillitsvalgte og styrerepresentanter. Deltakelses-
gap handler om formelle mater og medvirkning. Tre av ti har ikke gjennomfart avtalefes-
tede informasjons-, deltakelses- og/eller forhandlingsmegter (IDF-mgter), og samlet sier
hele 15 prosent av 521 tillitsvalgte pa tvers av bransjer at de ikke har formelle mgter og
sjelden eller aldri mgter motparten (Trygstad et al., 2021, s. 7). Dette er spesielt interes-
sant fordi formelle prosesser gir starre opplevelse av innflytelse for tillitsvalgte enn ufor-
melle, ikke minst over strategiske og taktiske beslutninger: det farste gjelder sterre, mer
langsiktige valg som oppkjep, eierskifte, driftsendringer eller omorganisering, mens tak-
tiske beslutninger viser til praktisk innfering av teknologi og bemanningsstrategier
(Trygstad & Steen Jensen, 2023).

Individuell innflytelse er noe lavere i offentlig enn privat sektor (Trygstad et al., 2021).
Statistikk viser ogsa at fagorganiserte arbeidstakere i gjennomsnitt rapporterer lavere
grad av individuell, jobbnaer innflytelse enn uorganiserte. Dette tolkes som et uttrykk for
at fagorganiserte i starre grad kanaliserer pavirkning gjennom kollektive og representa-
tive ordninger, mens uorganiserte oftere utever innflytelse direkte i relasjonen til naer-
meste leder (Trygstad & Steen Jensen, 2023).

Det er vist til flere &rsaker til disse endringene, ikke minst knyttet til nye ledelsesformer,
spesielt fra 1980-tallet (se over og Trygstad et al., 2021, s. 19 ff.). | tillegg sier tillitsvalgte
at ledelsen er mer toppstyrt, og en studie fra 2015 viser at det er en nedgang i formelle
organer det foregdende tidret (Barth og Nergaard, sitert i Trygstad et al., 2021). | tillegg
vises det til nye arbeids- og organisasjonsformer, med gkt bruk av midlertidighet og
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bemanningsbyraer, spesielt i private virksomheter hvor bedriftsdemokratiet har sttt
sterkt (Trygstad et al., 2021).

Omistilling og endring av virksomheter er konstante prosesser, men tempo har aksele-
rert i de siste arene og gkt arbeidsintensiteten. Fire av ti tillitsvalgte har erfart to eller
flere starre omorganiseringer av strategisk art (nedbemanning, nye eiere, utskilt fra
virksomhet og taktisk karakter) (Trygstad & Steen Jensen, 2023). Av tillitsvalgte i virk-
somheter som har gjennomgatt omorganisering, svarer 47 prosent at de har deltatt ak-
tivt i alle faser, 0g 18 prosent at de ikke har deltatt. Imidlertid er tallene ulike i privat og
offentlig sektor. | privat sektor er deltakelsesgapet mye hgyere, med bare 34 prosent
som deltok aktivt i alle faser, og 23 prosent som ikke deltok i noen av fasene. | offentlig
sektor er tallene henholdsvis 55 prosent som deltok i alle faser, og 15 prosent som del-
tok i noen faser. (Trygstad et al., 2021, s. 95). Videre viser Fafo-rapporten at av de som
har deltatt, er det hele 43 prosent som opplever «ganske liten / ingen innflytelse», og 33
prosent som sier «verken eller». Av de som ikke har deltatt i formelle prosesser, er de
kun 11 prosent som opplever svaert god / ganske god innflytelse (Trygstad et al., 2021,
s. 95 ff.).

Som nevnt over anses medvirkning som en deltakelsesform som ikke har ngdvendig
innflytelse, mens medbestemmelse gir mer direkte rom for pavirkning. Falkum (2008)
mener at i praksis ser vi mer medvirkning enn medbestemmelse.
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Del 3 Casestudier

Som beskrevet over er det behov for mer detaljert empiri og dypere forstdelse av parts-
samarbeidet i mikromodellen i praksis. Hvordan utspiller partssamarbeidet seg i virk-
somhetene der man tenker at partssamarbeidet virker godt, og hvordan henger det
sammen med virksomhetsutvikling? Hva er mekanismene som gjer at partssamarbeidet
virker?

For a finne svar pa disse spgrsmalene har vi intervjuet 15 ledere og tillitsvalgte i seks
virksomheter (de fleste to ganger), og vi har deltatt pa et tillitsvalgtkurs pad Sermarka i
regi av et LO-forbund og pa et felleskurs for ledere og tillitsvalgte i én virksomhet. Vi
gjorde datainnsamling i to faser, som blir beskrevet under. | denne delen beskrives me-
tode og funn fra disse, og vi presenterer informantenes erfaringer med og meninger om
partssamarbeidet.

1.8 Datainnsamling

Vi gnsket a se pa fem virksomheter pé tvers av sektorer: to i offentlig sektor (én i kom-
mune, én i stat) og tre virksomheter i privat sektor. | fase 2 ble en sjette virksomhet fra
offentlig sektor ogsa inkludert.

Det var ikke et poeng & velge virksomheter som er representative, verken for bransjen
eller arbeidslivet generelt. De ble valgt ut fordi de er kjent som eksempler p& virksom-
heter der partssamarbeidet fungerer godt. Alle virksomhetene har hgy organisasjons-
grad og lang tradisjon for (godt) partssamarbeid. De ble valgt for a forsta hvilke meka-
nismer som blir satt i sving, og som gjer at et partssamarbeid virker konstruktivt eller
produktivt for virksomheten. Videre s3 vi etter virksomheter som hadde gjennomgatt en
form for omstilling i det siste. Vi antok at en form for omstilling i virksomheten ville ha
sarget for aktivisering av partssamarbeidet.

Videre var et poeng a velge virksomheter innen flere LO-forbund og bransjer, i b&de of-
fentlig og privat sektor. Sammen med LO identifiserte vi fem forbund som aktuelle: NTL
(stat), Fagforbundet (kommune), Fellesforbundet, NNN og Industri Energi (senere Fag-
forbundet Styrke). | samtaler med tillitsvalgte/ansatte ved disse forbundene og i dialog
med LO fant vi fram til en liste over mulige casestudier. Vi identifiserte foretrukne virk-
somheter med ulik starrelse og geografisk plassering. Virksomhetene er p& @stlandet
og Vestlandet og er relativt store (minst 50 ansatte). Vi gjennomferte intervjuene i to fa-
ser.

Til sammen intervjuet vi atte informanter fra privat sektor og sju fra offentlig sektor. I til-
legg deltok vi pd et tillitsvalgtkurs pd Sermarka i regi av et LO-forbund og pé et felles-
kurs for ledere og tillitsvalgte i én av virksomhetene.

Fase1

| forste del av casestudiene intervjuet vi ledere og tillitsvalgte fra LO-forbundene hver
for seg (ti intervjuer). | tillegg deltok én av oss pé et heldagsskurs pa Sgrmarka for
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tillitsvalgte om partssamarbeid. Dette ga innsikt i hvordan dette forbundet la opp og
rammet inn partssamarbeidet.

Intervjuene var semistrukturerte: Vi hadde en intervjuguide for & sikre at vi fikk svart ut
sentrale tema, men samtalene tok gjerne en organisk form. Typisk ble samtalene innle-
det med presentasjon av prosjektet, far deltakerne ble bedt om & presentere seg og
sine virksomheter og reflektere over partssamarbeidets eventuelle betydning for virk-
somhetens utvikling. Ofte kom de beste svarene av en slik &pen inngang. Responden-
tene bidro intuitivt med relevante refleksjoner om partssamarbeidet og eksempler pa
hvorfor dette fungerte, og til hva.

Intervjuguiden vektla fglgende:

¢ hvorvidt/hvordan informantene mener partssamarbeidet bidrar til produktivitet og/el-
ler effektivitet og/eller andre positive utslag for virksomheten

e hvordan, hvor og for hvilke tema partssamarbeid og ansattes deltakelse er aktiv, og
eventuelt hva som forstyrrer dette

¢ relasjoner mellom ledere, tillitsvalgte og ansatte i virksomheten

e betydningen av ledelse i partssamarbeidet

e hvor de hadde laert om partssamarbeidet og rollene sine.

| etterkant av kurs og intervjuer gjorde vi forelgpige analyser av disse og sammenstilte
dem fer vi presenterte dem for LO. En del ting kom tydelig fram, som en sterk enighet
om at partssamarbeidet virket til beste for virksomhetene, men innsiktene var noe ge-
nerelle og lite konkrete. Mange fortalte om godt samarbeid mellom partene som en
mate & unnga konflikter eller Igse konfliktsituasjoner pa sammen, men de fortalte mindre
konkret om positive resultater som kunne fgres tilbake til godt samarbeid mellom tillits-
valgte og ledelsen. Videre var det tydelig at rolleforstaelse og uformelle relasjoner var
sentrale mekanismer som virket som bunnplanker for andre mekanismer (informasjons-
flyt og dpenhet, tillit). | tillegg kom det fram at det var variert hvor og hvordan henholds-
vis ledere og tillitsvalgte lzerte disse rollene og relasjonene.

Fase 2

Fase 2 handlet om & ga mer i dybden og fa utfyllende og mer konkrete svar om sam-
menhengene i partssamarbeidet med henblikk pa virksomhetsutvikling: Vi gnsket mer
konkrete eksempler p& hva man hadde oppnadd gjennom godt samarbeid. | tillegg ans-
ket vi & intervjue ledere og tillitsvalgte sammen for & hgre hvordan de sammen beskrev
partssamarbeidet. Hva mer kunne de fortelle om rolleforstaelse i utgvelsen av parts-
samarbeidet? Herunder var vi interessert i mikromodellens mulige motstridende funk-
sjoner om konflikt og samarbeid, men ogsd andre dilemmaer som kunne ligge i partsre-
lasjonen eller i andre relasjoner man stod i som leder eller tillitsvalgt. Til sist: Gitt at in-
formantene var opptatt av betydningen av det uformelle, og at det var vanskelig a lzere
om et godt partssamarbeid annet enn gjennom praksis, ville vi snakke med dem én
gang til om mulige former for laering av gode samarbeid.

Vi tok kontakt med de samme aktgrene i de samme fem virksomhetene og inviterte le-
der og tillitsvalgt til felles intervju. Vi ville gjerne at de tenkte sammen over problemstil-
lingene vi hadde, knyttet til fire temaer:
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Eksempler pa innovasjon, omstilling og endring i bedriften den siste tiden

Konkretisering av betydningen av partssamarbeid i eksempelet over

Hvordan man kan laere om partssamarbeid

Rolleutgvelse i praksis.

Sammensetningen av informanter endret seg noe i fase 2. For de tre private virksomhe-
tene holdt vi oppfelgingsintervjuer med tillitsvalgt og leder sammen. | én av dem var til-
litsvalgt ny. | den statlige virksomheten deltok én av forskerne som observatar p3 et in-
ternt felleskurs i HMS og partssamarbeid for ledere og tillitsvalgte. | den forbindelse fikk
vi bade se hvilken forstdelse av partssamarbeid som ble formidlet, og vi fikk stille utdy-
pende sparsmal i pausene. Vi vurderte derfor at vi ikke trengte oppfelgingsintervju i
denne virksomheten. | den kommunale virksomheten inviterte vi farst partene fra fase 1,
en typisk kvinnearbeidsplass organisert med mange smé enheter, men fikk ikke re-
spons. | tillegg satt bade leder og tillitsvalgt pa overordnet niva i sektoren, sa vi mistet
litt av fortellingene om hva som skjedde p& den enkelte arbeidsplassen. Vi gnsket derfor
0gsé & se pa en starre kvinnearbeidsplass der alle avdelingene var samlokalisert og til-
litsvalgt var fysisk plassert samme sted som medlemmene. Dette gir andre forutset-
ninger for partssamarbeidet, og vi opplevde at dette aspektet manglet i fase 1. Den nye
casen ble inkludert i denne fasen, men intervjuene ble gjort med tillitsvalgt og leder hver
for seg, som i fase 1, men med en oppdatert intervjuguide som var mer fokusert pa
konkretisering av utfall, dybdeforstaelse av roller og samtaler om lgering.

| fase 2 gjennomfarte vi seks intervjuer: fire intervjuer med partene sammen (fra fase 1)
og to intervjuer i den nye kommunale virksomheten med partene hver for seg, i tillegg til
at vi var observatgrer ved felleskurset.

1.9 Funn

[Partssamarbeidet] er litt sann genierkleert av LO og [Hovedavtalen] er en god avtale

for de ansatte, men det er ogsa en veldig god avtale for virksomheten. (leder)

Hovedkonklusjonen fra intervjuene er at partssamarbeidet i vare eksempler framstar
som en produktiv og konfliktdempende institusjonell infrastruktur for virksomhetsutvik-
ling. Informantene nevnte at det gode partssamarbeidet var avgjgrende for virksomhe-
tens utvikling, konkurranseevne, produktivitet og/eller evne til a levere kvalitative tje-
nester — avhengig av virksomhetstype.

Under beskriver vi fgrst hvordan informantene generelt opplevde partssamarbeidet og
pa hvilken méate det bidro til virksomhetsutvikling, fer vi ser pa punktene vi opplevde at
skilte seg ut som spesielt viktige mekanismer. Til slutt reflekterer vi over hvordan par-
tene beskrev hvordan de laerte disse matene & samarbeide pa, og hvordan de reflek-
terte sammen med oss om hvordan man best kan leere om partssamarbeidet.

Faerst en kort refleksjon om hva som er typisk for «norsk» partssamarbeid.

Det «norske» i partssamarbeidet

Flere av virksomhetene var opptatt av at partssamarbeidet var forankret i det de omtaler
som «den norske modellen». En leder brukte sin erfaring med & gé& fra 8 vaere leder i
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Norge til & lede en virksomhet i et annet land med en helt annen tradisjon for partssam-
arbeid som eksempel pé at det er noe annerledes i Norge. Han opplevde at hans leder-
stil basert pa norske erfaringer ikke fungerte i dette selskapet, som «hadde importert
engelsk gruvekultur og -arbeidere. Eneste stedet man snakket med dem [tillitsvalgte]
var i retten». Lederen beskriver hvordan det ble tydelig hvor forskjellig historie og erfa-
ring man hadde: «Vi har en kultur vi har brukt 60 ar pa. Dette ma de skjgnne. De har
brukt 150 &r p& & sloss. Det forsto ikke vi».

Selv om mange henviste til «den norske modellen», vektla de allikevel at det ikke er en
felles méte & uteve partssamarbeidet pa i Norge, men at det er ulike virksomhetskulturer
som er spesifikke og utviklet over tid. Flere nevnte at det var store ulikheter i praksis
mellom sektorer og bedrifter, og at bevegelse mellom ulike praksiser ofte medferte frik-
sjon eller til og med konflikt. Bade ledere og tillitsvalgte kom med flere eksempler pa le-
dere som hadde kommet fra andre virksomheter med annen praksis, og nevnte at de
brukte tid p4 & tilpasse seg samarbeidsformen og forholdet til fagforeningen slik kultu-
ren tilsa. Selv om alle lederne i eksemplene var norske, er det dpenbart forskjell pa le-
delseskulturer pa tvers av casene vére. Som en tillitsvalgt beskrev det:

Det er ikke ngdvendigvis norsk eller ikke norsk - det har med ulike kulturer og ulike
bransjer. Det har med hvordan samarbeid som regel har vaert i de virksomhetene man
kommer ifra. Hvis du kommer fra en virksomhet der all din kontakt med en fagfore-
ning har endt opp med tvister og kamp pa alt du tar i, sd har jeg jo forstielse for at du
kommer inn med denne holdningen ogsa hos oss. Jeg har jo forstaelse for det, og det
var jo derfor jeg var litt forberedt pa at dette vil mest sannsynlig bli konflikt. [...] Og da
kan vi ikke forvente at de skal kjenne vare lokale spilleregler pa hvordan vi gjer ting.

Det er en prosess for de a laere seg hvordan de skal hdndtere oss igjen.

I det nevnte tilfellet ble det ogsa konflikt da en ny leder tiltrddte. Den tillitsvalgte beskrev
deres konflikt med den nye lederen som samlende for de ansatte og disiplinerende for
den nye lederen, som ble dratt inn i den spesifikke bedriftskulturen og forventningene
fra de tillitsvalgte om hvordan partssamarbeidet skulle forega.

En slik beskrivelse av at ledere som kommer fra virksomheter med en annen samar-
beidskultur eller har andre erfaringer med fagforeninger, og at det métte ga seg til — om
ikke alltid gjennom &pen konflikt - hgrte vi fra flere informanter.

Det kan se ut som at det ikke handler s& mye om det flere omtalte som «ledelse pa
norsk», slik det ble diskutert i del 1, men snarere som at det handler om ledelse i en
norsk kontekst. Demokratiske samfunnsstrukturer, regelverket og liten maktavstand la-
ger forutsetninger for ledelsesformer, og disse forutsetningene muliggjer ledelse pa den
mé&ten som kalles «ledelse pa norsk». Denne lederstilen kombinert med partssamarbeid
ser ut til & legge grunnlaget for samarbeid om organisasjonsutvikling og produktivitet.

| virksomheten som gjennomfgrte jevnlige felles kurs for ledere og tillitsvalgte, var hen-
sikten nettopp & skape felles forstdelse for betydningen av og rammene for partssamar-
beidet. De var opptatt av at man mattes over felles tema og kunne diskutere hva dette
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betydde for bade ledere og tillitsvalgte, altsd 8 kunne «ga ut av rommet og ha hert det
samme».

Eksempler pa virksomhetsutvikling

Informantene pé tvers av sektorer, bade ledere og tillitsvalgte, var klare pa at partssam-
arbeidet la grunnlag for god drift og dermed produktivitet og utvikling. | intervjuene nev-
nes samarbeid for investering i nytt og mer effektivt utstyr (kapital) i privat sektor samt
endringer i organisering og arbeidsprosesser (organisatorisk innovasjon) i bade offent-
lig og privat sektor. Disse forbedringene, mente de, var forankret i partssamarbeidet.

Partssamarbeid for organisasjonsutvikling, innovasjon og produktivitet

| intervjuene beskrev partene partssamarbeidet som grunnleggende for gode, kost-
nadsbesparende arbeidsprosesser og bedre lgsninger. Selv om informantene noen
ganger fant det vanskelig & papeke hvordan og hvorfor, hadde de klare opplevelser av
at det er slike sammenhenger. Generelt la de vekt pa at dialog mellom ledere og ansatte
ga informasjon og innspill som ledelsen «ikke hadde tenkt p&», og derfor kom de med
bedre lgsninger.

| den ene private casen, da vi sa vi gnsket mer konkrete eksempler pé hvordan parts-
samarbeidet fungerte produktivt, listet lederen opp produktivitetsgkning, investeringer,
vellykkede digitaliseringsprosjekter og bunnlinjetall. Vedkommende viste til at partene
fikk gjennomslag innad eller utad om opprioritering av denne enheten innenfor et kon-
sern, om betingelser for naeringen, via gode informasjonsdelingsordninger for forbed-
ring av arbeidsprosesser med mer.

| et annet intervju ble det lagt vekt p& at partssamarbeidet var avgjgrende for at virk-
somheten i det hele tatt var konkurransedyktig i et ustabilt marked, spesielt knyttet til
evnen til et fleksibelt og godt bemanningssystem.

I tillegg til partssamarbeidet la spesielt industribedriftene (bade ledere og tillitsvalgte)
vekt pa viktigheten av & involvere alle ansatte, ikke bare tillitsvalgte, ved innfaring av
nye system, produksjon av nye varer eller i digitalisering. Bade ledere og tillitsvalgte
mente at prosesser med direkte dialog med de ansatte gjorde prosessene mer effektive
og sikret innfaring av utstyr som var bedre for de ansatte. De var ogsa tydelige pa at in-
dividuelle medvirkningsprosesser hang sammen med representativ medvirkning og
medbestemmelse. Bred medvirkning sikrer et bredt beslutningsgrunnlag der alles kom-
petanse trekkes inn. Samtidig er representativ medvirkning gjennom tillitsvalgte en sik-
ring av at ledelsen og fagforeningene kan mates som likeverdige parter med forhand-
lingsstyrke og avtaleregulert samarbeid. Begge deler ble ansett som viktig i utviklings-
arbeid.

Det framstdr som om fagforeningens sterste péavirkning kommer i implementeringspro-
sessene lokalt i virksomheten, der partssamarbeidet sikrer medvirkning og medbestem-
melse. Det vil si at man er en del av taktiske, mer enn strategiske, beslutninger tatt uten-
for virksomheten, enten av konsernet eller av politiske aktgrer.

| offentlig sektor er koblingen mellom partssamarbeid og virksomhetsutvikling ulik fra
privat. Snarere enn 8 male «produksjon» i gkonomisk forstand, handler
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utviklingsarbeidet om & bruke kompetanse og bemanning smartere i en situasjon preget
av knapphet pé ressurser. | ett av intervjuene framhevet lederen at produktivitet i offent-
lig sektor primaert kan forstds som virksomhetsutvikling — det vil si forbedringer som
styrker kvalitet, ressursutnyttelse og baerekraft i driften. Et eksempel pd utviklingsarbeid
som vi ble fortalt om, har veert systematisk arbeid med oppgavefordeling. Gjennom
workshops med ledere, tillitsvalgte og ansatte ble oppgaver flyttet fra noen yrkesgrup-
per til andre, slik at flere oppgaver kunne deles og bemanningen utnyttes mer fleksibelt.
Med flytting av oppgaver fra én yrkesgruppe til en annen, gkte man ogsd kompetansen
til de som overtok oppgaver. Kompetanseutvikling framstér dermed som en produktivi-
tetsstrategi i mgte med rekrutteringsutfordringer i en presset del av offentlig sektor.

I en av de andre offentlige virksomhetene ble bade gkt kvalitet i velferdstjenester og
mer effektive bemanningsordninger nevnt som Igsninger funnet i fellesskap. Partssam-
arbeidet i offentlig sektor beskrives som avgjerende for & fa gjennomfart endringer. Nar
tillitsvalgte stdr sammen med ledelsen om nadvendigheten av tiltak, gker legitimiteten
og gjennomfgringskraften. Samlet illustrerer casene hvordan produktivitet i offentlig
sektor fagrst og fremst handler om bedre oppgavefordeling, styrket kompetanse og hay-
ere kvalitet innenfor stramme rammer.

Gode erfaringer med deltakelse og dialog har skapt relasjoner der man oppfordrer til &
bli utfordret i mater «der har vi hatt veldig mye bra tilbakemeldinger som har gjort at vi
har endra eller gjort andre organisasjonsmessige tilpasninger i forhold til de poengene
som blir tatt opp». Slik beskrives ogsd mekanismene i partssamarbeidet som selvfor-
sterkende: Dialog fgrer til bedre Igsninger, som igjen sikrer fortsatt og bedre deltakelse.

Partssamarbeid i saker som angar bemanning

Alle informantene la vekt pa at endring, tilpasning, omstilling og bemanningssituasjoner
var avgjgrende for produktivitet og effektivitet. | alle virksomhetene snakket begge par-
ter om at Igsninger for bemanning var avgjegrende for at virksomheten i det hele tatt var
levedyktig/konkurransedyktig, og at partssamarbeidet hadde vaert helt avgjerende i
dette. Dette gjaldt nedbemanning, kompetansehensyn i forbindelse med omstilling, ar-
beidstid og innleie.

Noen ganger trenger virksomhetene gkt bemanning, kanskje bare for en sesong eller en
gitt periode. Om man da ansetter eller leier inn, pavirker det arbeidsforholdene for bade
de fast ansatte og de innleide, og det er dermed szerlig viktig at man har en omforent
forstaelse for hvordan dette skal hdndteres. Noen virksomheter er sesong- eller pro-
sjektbasert, og det er ustabilt behov for arbeidskraft.

En tillitsvalgt i en industrivirksomhet fortalte om en situasjon der de trengte folk til & gke
kapasiteten pa produksjonen i en periode, og der fagforeningen — som prinsipielt var
imot bruk av innleid arbeidskraft — gikk med p& en avtale om innleie i en avgrenset peri-
ode for & Igse problemet. Den tillitsvalgte beskrev det slik: «Vi klarte 8 opprettholde pro-
duksjonen, og det var viktigere enn & insistere pa at vi er mot innleie». | dette ligger
bade enighet om hvorfor situasjonen hadde oppstatt, og samarbeid om hva som var al-
ternativene for 3 Igse situasjonen.
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To av virksomhetene var opptatt av nedbemanningsprosesser uten konflikt — én i offent-
lig og én i privat sektor. Den typen sak flest trakk fram, var & handtere, og helst unngj,
konflikter i forbindelse med ngdvendige omstillinger og eventuelt nedbemanninger. Alle
virksomhetene hadde eksempler pd utfordrende bemanningssituasjoner, tre av dem
knyttet til ordninger for innleie.

| en tredje virksomhet som stod i en krevende nedbemanning, beskrev partene at de
basert pa felles interesser i bdde bedriftens overlevelse og i en god, rettferdig og min-
nelig prosess for de ansatte klarte dette uten store utfordringer.

Det er verdt & merke seg at i én virksomhet trakk den tillitsvalgte fram ansettelser som
et felt der partssamarbeidet ikke fungerte godt nok. De hadde opplevd utfordringer med
hvor tidlig man drefter utlysninger, og nar tillitsvalgte ble tatt med i prosessen. Den til-
litsvalgte uttrykte at dette kunne skyldes nye ledere med erfaringer fra andre steder og
som ikke kjente godt nok til systemet: «jeg har ikke inntrykk av at man holdes utenfor
med vilje, men mer manglende kompetanse og kunnskap hos lederne».

Partssamarbeidet som ramme for konflikthdndtering

P& tvers av intervjuene mente informantene at partssamarbeid var viktig for & handtere
situasjoner der man hadde forskjellige eller motstridende interesser. Gjennom etablert
dialog klarer man & komme fram til Iasninger som begge parter kan akseptere, med lav
eller ingen konflikt.

Eksempelvis vises det til at dersom en besluttet omstilling gjennomfgres uten samarbeid
med fagforeningene, er det starre sjanse for at konfliktene blir starre og vanskeligere &
handtere. En leder sa: «Uten [de tillitsvalgte] blir det stay; da [med de tillitsvalgte] kan
du i det minste ha krangelen pa et lite rom og forvente stette nar det [beslutningen] gar
ut». Dette er en klar anerkjennelse av at noen ganger har man motstridende interesser,
men gjennom samarbeid kan man handtere det bedre. En leder mente at en god indika-
tor pd godt samarbeid var fravaer av rettssaker i nedbemanningsprosesser.

| én virksomhet fortalte partene om problemer med innleid arbeidskraft. Av hensyn til al-
les sikkerhet ble ledelsen og fagforeningen enige om hva slags tiltak de skulle sette inn,
for & bade ivareta arbeidstakere som hadde et problem, og sikre arbeidsmiljget for alle
andre. Tillitsvalgte sa: «Vi fant fram til hvordan vi skulle handtere det sammen». Det ble
formidlet til og akseptert av ansatte og innleide og gjennomfart med gode resultater.

| én av virksomhetene som stod i en tung omstilling, sa lederen mens tillitsvalgte nikket
bekreftende:

Nér vi na kommer inn i situasjoner der det er utfordrende, sa ser du egentlig hvor ro-
bust [partssamarbeidet] er. Selv om vi ikke er enige om alle saker, s er det i hvert fall
en robusthet i det. Hadde vi ikke hatt et samarbeid for, s kommer det jo egentlig
ganske darlig ut i sdnne vanskelige prosesser eller sa omfattende prosesser som vi er i
na.
Generelt ble det framhevet at Igpende dialog og godt samarbeid hindrer utfordrende
forhold fra & eskalere. Ved a snakke sammen i det daglige kunne b&de fagforeningene
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og ledelsen holde hverandre informert om situasjonen virksomheten sto i, og hva som
var pa gang.

Partene var opptatt av at for & finne lgsninger som er akseptable for b&de virksomheten
og de ansatte, var det viktig 8 vaere omforent om problemforstdelsen, og dette forutset-
ter informasjonsdeling og dpenhet, som nevnt over.

Der partssamarbeidet ikke er rett fram

Partssamarbeid framheves som et fortrinn pd de fleste omréder, men bildet blir litt mer
nyansert pa omréder som ligger utenfor virksomhetens eget beslutningsomrade, som
strategiske beslutninger som kommer fra styret og eiere (privat sektor) eller politiske
myndigheter (offentlig sektor). Det var ulike erfaringer og syn pé hvorvidt partssamar-
beidet fungerte godt for deltakende prosesser for langsiktige strategier og utforming av
planer for & mete «n@dvendige omstillinger». Dette gjelder for eksempel skillet mellom
strategiske og taktiske beslutninger, der vare informanter ogs3 la vekt pa deltakelse og
samarbeid ndr det gjaldt implementering av styrets vedtak eller politiske beslutninger.

Det er formelt veldig ulike muligheter for strategisk medbestemmelse. | offentlig sektor
tar dette gjerne form av utenfra-definerte endringer (fra politikere), mens i privat sektor
er det prinsipielt mer rom for strategisk medbestemmelse gjennom styrearbeid. Men det
er gjerne ulik praksis, og det var sdgar uenighet om det var gnsket. Noen mente at an-
sattdeltakelse var best som innspill for & sikre best mulig implementering av vedtak.

Noen tillitsvalgte var ogsa opptatt av at det var grenser for hva de skulle engasjere seg
i, og at noen saker 1& utenfor fagforeningenes mandat. Saerlig pekte de pa saker som
var dekket av arbeidsgivers styringsrett eller strategiske beslutninger som 13 p3 eier-
[styreniva (privat sektor) eller politisk niva (offentlig sektor). Eksempelvis sa en tillits-
valgt: «diskutere det vi kan pavirke og akseptere det andre». Nar en (strategisk) beslut-
ning, for eksempel om omstilling, er tatt, er spgrsmélet hvordan man best kommer gjen-
nom prosessen, og de fleste eksemplene handler om dette nivdet og hvordan man gjen-
nomfarer beslutninger og endringer pa en god mate. Som det ble sagt: «Direktaren har
sagt at vi hadde aldri fatt til sa vellykket omstilling hvis vi ikke hadde trukket i lag og
samarbeidet bra» (tillitsvalgt).

| en annen case ble det i fellesintervjuet nevnt at dersom styringsretten ble tatt i bruk,
fungerte ikke samarbeidet som det skulle:

- Men hvis en arbeidsgiver ma bruke styringsretten [...] Da er det noe annet man ikke
har gjort i forkant. For i utgangspunktet sé trenger ikke en arbeidsgiver & bruke sty-

ringsretten hvis du har et godt samarbeid [...]. (tillitsvalgt)

-Ja. Det er det jeg sier. Styringsretten er sterk. Det er en ting. Det andre er at du ma
vite hvor grensene gar for du paberoper deg styringsretten. Ellers trakker du uti det

med begge beina. (leder)

Av de tillitsvalgte som satt i styret, svarte noen at de var fullt ut med p3 diskusjonene i
styret og opplevde at de ble like mye lyttet til som de andre styremedlemmene, mens
andre opplevde at deres styredeltakelse mest handlet om informasjonstilgang og
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anledningen til eventuelt & ta opp saker som direkte bergrte arbeidstakerne - og at de-
res stemme ikke gjorde s& stor forskjell. En leder mente ogs3 at den tillitsvalgte ikke
hadde relevant kompetanse for deltakelse i en del strategiske beslutninger som krevde
omfattende kunnskap om hele konsernets situasjon, ikke bare den enkelte bedriften til-
litsvalgte kom fra.

Samtidig var det flere av virksomhetene der tillitsvalgte opplevde at de hadde stor p3-
virkning, gjerne starre enn ledelsen, fordi de hadde andre kanaler utenfor virksomheten,
enten gjennom forbund, LO eller direkte lobbyvirksomhet lokalt eller nasjonalt. Der di-
rektaren/leder métte vaere lojal mot styrebeslutninger (privat sektor) eller politiske ved-
tak (bade offentlig og privat sektor), kunne tillitsvalgte pavirke pa andre méater. Slik
kunne ansatte delta og pavirke betingelser for sine virksomheter for eksempel gjennom
rammevilkar for bemanning, som i statlige anbudskrav til bemanning eller i energitilgang
for virksomheten gjennom strempriser og konsesjoner. Noen tillitsvalgte viste til fagfo-
reningssystemet som meget effektivt i slik deltakelse, mens andre p&pekte at de opp-
levde at deres forbund ikke var lydhgre eller hjelpsomme p& samme mate. Et par steder,
i privat sektor, jobbet tillitsvalgte og ledere i koordinert eller til og med felles industripoli-
tisk pavirkningsarbeid.

Mekanismene som er i sving

Informantene la vekt pa en rekke forutsetninger og drsakssammenhenger som gjorde at
partssamarbeidet — eller deltakende prosesser — virket positive for virksomheten. De la
alle vekt pa flere mekanismer som delvis henger sammen: informasjonsdeling, apenhet
og tillit; felles forstdelse av virksomheten, problemer og hverandres og partssamarbei-
dets roller; og til sist betydningen av uformelle relasjoner og mateplasser i tillegg til de
formelle.

Alle disse mekanismene er ogsé nevnt i litteraturen over. Der 8penhet og felles kunn-
skapsgrunnlag som forutsetning for gode relasjoner og effektivt samarbeid er relativt
godt utbrodert i litteraturen, fant vi at informantenes refleksjoner rundt rolleforstaelse og
uformelle relasjoner, dialog og mateplasser var spesielt interessant, nytt og verdt & ga
mer i detalj pa.

Tillit og apenhet som grunnstammen

I alle virksomhetene snakket bade ledere og tillitsvalgte om betydningen av a ha tillit til
hverandre som den avgjerende mekanismen for at partssamarbeidet skal kunne fungere
effektivt. Tillit, beskrev de, er selve grunnstammen i et godt partssamarbeid. De la vekt
pa at det henger uvegerlig sammen med de andre mekanismene vi beskriver under:
&penhet, informasjonsflyt og klar og felles rolleforstdelse samt at dette gjerne bygges i
uformelle relasjoner.

Tillit ble beskrevet som at partene handler forutsigbart og respekterer etablerte spille-
regler, som at man kan dele informasjon og stole pd at den blir hos enkeltpersoner. Det
& kunne stole pd at hverken ledere eller tillitsvalgte sa én ting i fellesmater og en annen
ting i andre fora, ble beskrevet som helt sentralt.

Tillit forutsetter ogséd at begge parter har tilgang til relevant informasjon og er &pne om
grunnlaget det diskuteres ut fra. Det betyr at tilliten ogsé avhenger av at ingen av
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partene trekker fram informasjon den andre parten ikke har tilgang til, i diskusjonen av
felles saker. Tilliten forutsetter ogsa at ingen av partene deler konfidensiell informasjon
videre. Tilliten bygges altsd gjennom erfaringer med at den ikke brytes.

Nar ledere og tillitsvalgte forteller om at man ma kunne stole pd hverandre, handler det
om erfaringer med at den utviste tilliten ikke brytes. Vi ble fortalt at uten tillit mellom le-
der og tillitsvalgt kunne partssamarbeidet ikke fungere. Samtidig gir et fungerende
partssamarbeid sin egen berettigelse, siden det gjgr at man klarer & lgse drifts- og ut-
viklingsoppgaver sammen.

Tillit er & ta sjanser p& at den andre ikke bryter forutsetningene for tillit. Som Tian Ser-
haug beskriver det: «Tillit forutsetter dermed fundamentalt sett seg selv. Man ma ha den
for & ha den og for & f& den, og hvis man ikke har den pa forhand, burde man logisk sett
ikke veere i stand til & f& den» (1996, s. 23). Men informantene beskriver at de kan
bygge tillit over tid, gjennom erfaringer og ikke minst gjennom uformelle relasjoner.

Et godt samarbeid fordrer en klar rolleforstaelse

En baerebjelke for alle de ovennevnte mekanismene er ifglge informantene klare rolle-
forstdelser. | denne seksjonen utdyper vi rolleforstdelsen slik den beskrives og praktise-
res i casene.

Et gjennomgéende tema i intervjuene var betydningen av at begge partene hadde god
og felles forstaelse for egne og hverandres roller. Samarbeidet var best nér begge par-
ter visste og var enige om hva som var forventet av henholdsvis arbeidsgiver og tillits-
valgte - ikke bare med tanke pa lov- og avtaleverket, men i praksis. Dette er ogsa lettere
nar det er eksplisitt diskutert og avklart for begge og med klarhet i hva det betyr i det
daglige. Herunder ligger det en forstelse av at partssamarbeidet handler om bade kon-
flikter — basert pa ulike roller og mandat - men ogsé om fellesinteresser i virksomhetens
eksistens, kvalitet p4 tjenester, gode arbeidsforhold og s videre. Konflikter kan ogsa
skyldes uenighet om partssamarbeidet. Noen ledere beskrev at tillitsvalgte rett fra sko-
lebenken var mer opptatt av konflikt enn samarbeid. Tilsvarende fortalte en fagfore-
ningsleder om endring i egen holdning til partssamarbeidet over tid og i samarbeid med
en nyere tillitsvalgt som var mer orientert i retning dialog og kompromiss enn konflikt.
Dette handler i bunn og grunn om hvordan man forstar sin egen rolle, ikke minst i rela-
sjon til motpart. Dette utdyper vi i et eget avsnitt senere.

Rammene for rollene til ledere og tillitsvalgte er gitt i lover og regelverk. Informantene
henviste til hovedavtaler, arbeidsmiljgloven og tariffavtaler i tillegg til virksomhetsspesi-
fikke retningslinjer. Disse, la de vekt p3, ligger i bunn. Men, som litteraturen p&peker
(Aase, et.al., 2012; Bie-Drivdal, 2019; Houeland & Jordhus-Lier, 2022), la informantene
vekt pé at rollene ma tolkes og utaves av enkeltpersoner eller «rolleinnehavere»: ledere
0g ansatte.

Informantene la vekt pa at rolleforstaelse og rolleutgvelse ble formet i samspill mellom
leder og tillitsvalgte. Rollene er altsa relasjonelle og komplementzere. Det betyr at rol-
lene hgrer sammen og kun fungerer i relasjon til hverandre. En god relasjon fordrer fel-
les forstdelse og respekt for hverandres roller — eller rolleklarhet. | de fleste casene var
det tydelig definert rolleklarhet: Informantene, bade i intervjuer hver for seg og

Fafo-rapport 2026:21/ Mekanismer i partssamarbeidet. Medbestemmelse, deltakelse og virksomhetsutvikling
pa arbeidsplassen 43



sammen, omtalte hverandre og hverandres roller med tydelighet og til og med i samme
ordelag og bruk av like begrep. | én virksomhet derimot, framstod relasjonen som noe
mer uavklart, der det ikke var like stort samspill og enighet om hverandres roller. For ek-
sempel beskrev leder en tillitsvalgt fra et forbund som mer konfliktorientert enn samar-
beidende enn tillitsvalgte fra andre forbund (de ble ikke intervjuet), og antydet at det
burde veert annerledes. Her virket det ikke som det var en omforent forstaelse av sam-
arbeidet.

Rollene er ogsa stedsspesifikke og personavhengige. For det farste utspilles rollene i
formelle sammenhenger som er nedfelt i regelverk, som informasjons- og draftingsmga-
ter, forhandlingsmater og lignende, men ogséa i uformelle rammer, mgter og relasjoner.
Informantene la vekt p& at rollenes deres var formet av og tilpasset historiske praksiser
og erfaringer som er spesifikke for den aktuelle virksomheten, enten det er en industri-
bedrift som jobber prosjektbasert og er eksportorientert, eller det er et offentlig foretak
som leverer velferdstjenester. Til sist la flere vekt pa at ut@velsen av rollene - og rollene
i par: selve partssamarbeidet - ble formet av personlighetene til rolleinnehaverne. Per-
sonkjemi, sa mange, er viktig for gode relasjoner, og det er viktig & bli kjent med hver-
andre.

| praksis utgves rollene som et balansearbeid mellom samarbeid og konflikt: i roller som
motparter eller medspillere. Informantene la altsd vekt p& & anerkjenne at deres roller
alltid har det doble elementet: Konflikt og samarbeid er to ulike, men gjensidig avheng-
ige sider av relasjonen mellom leder og tillitsvalgte (jf. Hernes, 2006), og spesielt hand-
tering av disse doble rollene krever klar rolleforstaelse og rolleutgvelse fra begge parter.
Noen la kanskje mer vekt p& konfliktrollen, eller tillitsvalgtrollen som p&passer: «I samar-
beidet med ledelsen er jeg [...] rendyrket tillitsvalgt pa vegne av mine medlemmer» (til-
litsvalgt). Ogsa i denne virksomheten fortalte informantene om velfungerende parts-
samarbeid og gode relasjoner, selv om de opplevde tillitsvalgtrollen som en tydeligere
motpart til ledelsen. En annen leder mente ogsa at den tillitsvalgte var mer opptatt av &
ivareta konfliktrollen enn samarbeidsrollen, en indikasjon p& at de ikke var omforente i
forstaelsen av gjensidige roller. Denne virksomheten framstod som noe mer urolig og
uavklart i partssamarbeidet, selv om det ogsd her var gode og produktive relasjoner —
men ofte i fora med flere aktarer enn partene.

Med Klar rolleforstdelse kan man lettere hdndtere spennet mellom situasjoner man har
motstridende interesser i, som forhandlinger, og situasjoner der man samarbeider om
felles mal. En leder vektla i fellesintervjuet at vedkommende noen ganger fant det vans-
kelig personlig & fremme saker hen var personlig uenig i, og det hjalp da at den tillits-
valgte hadde klar forstdelse av at det var lederens rolle & fremme ledelsens syn pa
denne saken.

At man skal ha et effektivt samarbeid med vekt pa virksomhetsutvikling, forutsetter
selvsagt at man forankrer samarbeid og virksomhetsutvikling som en del av rolleforsta-
elsen. Som nevnt i litteraturen kan dette variere mellom personer, praksis og over tid —
og avhenge av ideologiske posisjoner og forstdelse av fagforeninger. En klar forstaelse
av de doble rollene gir ogsé sterst rom for at man pa ulike arenaer og i ulike situasjoner
kan vektlegge ulike elementer i rollene. Flere fortalte om situasjoner der de hadde
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opplevd uenighet og konflikt, men forstatt at det gikk pa rollene som henholdsvis leder
og tillitsvalgt, og ikke gjort konflikten personlig. Som en tillitsvalgt sa: «Vi kan ha sinte
forhandlinger og banking i bordene, men etterpd, og nar protokoll er signert, spiste vi is
og fortalte vitser».

Informantene vektla ogsa at konflikt var sentralt i relasjonen, og at grunnlaget for gode
og innovative samarbeid er at man lgser konflikter pa en god mate: «Vi har mye positivt
[i virksomheten], men det at vi unngér konflikter, er ekstremt viktig», og som lederen la
til: «konfliktene kan du unnga hvis du klarer @ dra med tillitsvalgte tidlig i prosessen».

| én virksomhet var de spesielt opptatt av & anerkjenne og akseptere uenighet: «Det er
like viktig i et partssamarbeid at vi kan veere prinsipielt uenige. Vi skal ikke bruke alle ti-
mene bare for & finne enighet. Vi ma ta noen standpunkt av og til» (tillitsvalgt).

Pa den andre siden, eller som en felge av mer effektive konflikthdndteringer, gir rolle-
klarhet ogs& mer rom til samarbeid og gode utviklingsprosesser: man tar ut uenighet i
gitte saker og pé gitte arenaer og kan gi rom for samarbeid og Igsninger i andre. Begge
parter skiller tydelig mellom formelle fora — drgftinger, forhandlinger og protokoller — og
de mer utviklingsorienterte uformelle mgteplassene, der de kan jobbe sammen om &
lzse konkrete utfordringer. Det bidrar ogsa til at ledelsen og tillitsvalgte deler forstaelse
for situasjonen virksomheten er i, og dermed lettere kan samarbeide om det de har
mandat til & pdvirke, og akseptere det som ligger utenfor virksomhetens kontroll. Det ser
ut til at klar rolleforstaelse ikke bare gjer det mulig & handtere spennet mellom konflikt
og samarbeid pa en god mate, men ogsa til a frigi tid til problemlgsning og informa-
sjonsdeling, eller det én leder beskrev som «det morsomme»: Der partene kan mates
som problemlgsere heller enn som representanter i en interessekonflikt.

Spesielt i én virksomhet var de opptatt av at det ikke bare handlet om klare rolleforstael-
ser, men at det var viktig & unnga rollesammenblanding, eksemplifisert ved at man bade
er tillitsvalgt og verneombud eller badde mellomleder og tillitsvalgt, fordi man har grunn-
leggende ulike mandat, der ulike hensyn lett kan komme i konflikt med hverandre i
rolleutgvelsen. Med andre ord er det lett & handtere konflikt nar ulike roller handterer
ulike mandat og ulike hensyn og interesser, men om disse rollene utgves av én person,
blir det et problem. | én virksomhet ble det ogs skildret ulike praksiser mellom ulike for-
bund nar det gjelder tillitsvalgte som representanter for sin profesjon og sine medlem-
mers fag, relativt til rollen som representant for sine medlemmer som ansatte (jf. Bie-
Drivdal, 2019). Fra lederen ble det spesielt vektlagt at profesjonsorganisasjoner kanskje
hadde lettere for samarbeid.

Spesielt i fase 2, der vi hadde intervjuer med partene sammen, la informantene vekt pd
at selv om de hadde ulike mandat og representerte ulike interesser, hadde de i hoved-
sak grunnleggende fellesinteresser. Selv om ledelsen opererte p& vegne av eiere og
styrer som hadde bunnlinjen som hovedprioritet, ville den ogsa avhenge av forngyde og
produktive ansatte. Selv om ansatte gjerne vil ha mer av profitten i lannsforhandlinger,
var det i liten grad tema, mens virksomhetens baerekraft var mer vektlagt. B&de ledere
og tillitsvalgte beskriver at de i fellesskap hadde mél om & ivareta ansattes interesser og
samtidig virksomhetens baerekraft. Dette understreker at rollene er komplementaere hel-
ler enn motsetningsfulle, forutsatt tydelige grenser og gjensidig respekt.
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Begge parter la vekt pa at det er viktig at partene har klare mandat fra sine medlemmer
eller eiere (private eller offentlige). For & kunne utfylle rollene som bade samarbeids- og
motpart krever det forankring og forstdelse, bade innad i fagforeningen hos medlem-
mene og innad i ledergruppen. Flere av de tillitsvalgte fra casevirksomhetene fortalte
om aktivt arbeid for & informere og forankre posisjoner, prosesser og aktiviteter hos
medlemmene. Klar rolleforstielse og gjensidig respekt gjar ogsé at man forstar hvilke
roller hver av partene har innad i egne organ: ledelsen overfor eiere eller gvrig ledelse,
tillitsvalgte overfor medlemmene sine. Dette gikk igjen pa tvers av intervjuene, men spe-
sielt i én virksomhet beskriver begge parter dette i mer eller mindre samme ordelag.
Fellesbeslutninger/lgsninger som leder formidler ut i organisasjonen, er en del av leders
oppgaver, og da er ikke klubben like opptatt av & framheve sitt bidrag til beslut-
ningen/lgsningen: «Ledelsen kan skinne p& vare forslag» (tillitsvalgt). | samme organi-
sasjon beskrev lederen en motsatt situasjon, der lederen hadde deltatt pa noen av fag-
foreningens arsmater: «De tillitsvalgte ma ha respekt nedover i systemet; nar vi gar pa
scenen sammen, lar vi de tillitsvalgte fa skinne [lar vi dem eie beslutningen]».

Fagforeningenes rolle er bade & representere sine medlemmers krav og behov oppad
overfor ledelsen, men ogsa a disiplinere nedad nar beslutninger er tatt (se Lier, 2008),
og de ma f& medlemmene til & forstd og akseptere grunnlaget for det man har kommet
fram til. | intervjuene kom det fram flere eksempler pa situasjoner der hovedtillitsvalgte
ma forklare for egne medlemmer hvorfor de har handlet som de har gjort. Situasjonsfor-
staelse kan variere fra medlemmenes opplevelse av lokal arbeidssituasjon her og né og
fagforeningens langsiktige arbeid, som ogsa handler om 3 sikre jobber framover.

Klar rolleforstdelse ble ogsd beskrevet som grunnlaget for tillit mellom partene. Tillit ble
nevnt av alle informantene, og det ble vist til eksempler pa at man hadde handtert sam-
arbeidet godt fordi man hadde tillit til at ingen av partene misbrukte situasjoner eller
kunnskap man hadde delt i fortrolighet, og at begge parter opptradte slik man var blitt
enige om. Flere framhevet at grunnlaget for tilliten matte etableres i det daglige og over
tid: «Tillit bygger du ikke opp nar kriser kommer, den bygger du opp i fredstid, og sa har
du den nar krisene kommer» (tillitsvalgt).

Samarbeidet og relasjonen mellom tillitsvalgt og leder fungerer best og gir tillit nr de
forstar hverandres roller som komplementaere. En av virksomhetene omtalte denne rela-
sjonen som ledelse i par.® De beskrev det slik:

Tydelig dyktige leder i [virksomheten], som ogsé er flasket opp med det partsarbeidet,
[...], altsd vi er ledelse i par. Det er ikke snakk om at sann gjor vi det, og sd er det ikke
noe a si. [...] det har veert noen friksjoner og utfordringer, det er jo helt naturlig, men

jeg tror den kulturen med det partsarbeidet sitter ganske tight, altsa ledelse i par. [...]

5 Denne gjensidige relasjonen mellom tillitsvalgte og leder har vi sett omtalt som ledelse i par i en rekke utvik-
lingsprosjekter (omtalt bl.a. i Amble & Palshaugen, 2005; Amble, 2007). Denne tankegangen hviler pa sosiotek-
nisk tradisjon, der to er den minste enheten for dialog og utvikling, «en enhet hvor en far felles erfaring og mu-
lighet til & utvikle erfaringen ved & diskutere den, et sikalt oppgavefellesskap som utgangspunkt for forbedret
kvalitet» (Trist, 19811 Amble et al., 2017, s. 326).
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vi er ledere pd hver vare fronter, ikke sant? Vi er rollemodeller og adresserer like mye

til eller som tillitsvalgte at vi er jo rollemodeller. (tillitsvalgt)

Ogsé andre steder snakket de om et slikt samspill, ikke bare mellom seg, men ogsd i 8
statte hverandre utad. De bruker hverandres ulike kanaler og sprak for 8 oppnd samme
hensikt (f.eks. leder i linja og tillitsvalgt i konsern/forbund/politikk), samtidig som hver
part eier kommunikasjonen i egen organisasjon. Dette styrker legitimitet, kvalitet og
tempo i beslutninger. Allikevel nevnte noen at de strategisk samarbeidet om hva som
var mest nyttig i ulike kanaler og ytre relasjoner: om en sak ble fremmet av tillitsvalgt el-
ler leder overfor ansatte, ledelse eller ytre aktgrer, varierte.

For den tillitsvalgte er det formelle ordninger, som vedtekter og medlemsmgter, informa-
sjonsbrev i flere formater og den daglige kontakten, som sikrer at fagforeningsledelsen
har kontakt med medlemmene sine. | store virksomheter kan det ogsé veere en utford-
ring & sikre tett dialog mellom hovedtillitsvalgte og de lokale tillitsvalgte, og flere pa-
pekte at jo starre avstand, jo starre mulighet for forskjellig lokal praksis. Dette fikk vi
ogsa speilet fra den formelle ledelsen, der toppleder kan sta for en klar praksis, mens
lokale ledere kunne fungere noe forskjellig. Lederspenn (hvor mange man er leder for)
eller antall nivder i en organisasjon er en utfordring uansett type organisasjon, og det
var det flere som snakket om som en utfordring.

Klubbledelsen og hovedtillitsvalgte har ogs& en mer overordnet og strategisk rolle enn
lokale tillitsvalgte, og det kan by p3 utfordringer med & formidle innad i egen organisa-
sjon hvorfor de arbeider pa den maten de gjer. Vi fikk flere fortellinger om situasjoner
der klubben hadde gatt langt i 3 arbeide for saker medlemmene ikke alltid forsto eller
var enige i pa kort sikt. Som en tillitsvalgt sa: «Og vi har fatt kritikk for at vi driver med
for mye politikk, og da ma vi forklare at vi jobber for & ivareta medlemmenes interesser
pé sikt, sikre arbeidsplassene i fremtiden».

Dette kan bety & samarbeide med ledelsen - eller engasjere seg i politisk p&virkningsar-
beid — om tiltak som pé kort sikt kan virke irrelevante eller ugnsket for en del av med-
lemmene. Som tillitsvalgt i en annen virksomhet beskrev det: «Men noen ganger sa ma
du bare veere leder og ta valg pa vegne av medlemmene dine for dere beste. Det er ikke
alltid de vet hva deres beste er». Da blir dialog med medlemmene viktig. En annen tillits-
valgt beskrev dette forankringsarbeidet slik: «Det ma jobbes mer aktivt med medlems-
meter pa alle nivaer, s& vi fanger opp hva ansatte er opptatt av, og formidle hva jeg [ho-
vedtillitsvalgt] jobber med».

Ogsa innad i ledergruppen er det viktig med forankret forstdelse av partssamarbeidet.
Sterre virksomheter med mange ledernivaer er avhengige av at ogsé ledere p3 alle ni-
vaer kjenner til regelverket og forstar hensikten med partssamarbeidet. Som en topple-
der sa om oppleering av ledere: «Nettopp for & bli trygge i rollen som en del av ledelsen.
Jeg kan ta avgjaerelser, men de ma gjennomfare det».

Andre virksomheter forteller om utfordringer nér det er uenighet om rolleforstaelsen.
Tillitsvalgte nevnte gjerne ledere som ikke forstar rollen til tillitsvalgte: «Kanskje de kan
bli litt s&nn [...], at de ikke forstdr mandatet til de tillitsvalgte; de blir frustrerte og irri-
terte» (leder). Dermed kan lederoppfalging og -oppleering viktig.
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Leder og tillitsvalgte i én av virksomhetene fortalte at de kjgrte felles kurs i regelverket
for ledere, tillitsvalgte og HR samlet. De legger vekt pa at det er viktig & «kunne det
samme, kjenne til det samme og kunne snakke utad om det samme» (leder). Felles ma-
ter og felles oppleering fortelles ogsad om andre steder, og med gode resultater: «<mange
ledere som sa 'hvorfor begynte jeg ikke med dette for lenge siden?'».

Gjennom intervjuene kom det fram at rammene for rollene er definert i lov- og avtale-
verket og formidlet til tillitsvalgte gjennom formelle kurs. Under kommer vi tilbake til at
tillitsvalgte gjerne er bedre skolerte enn ledere pa grunn av tillitsvalgtkurs, og mang-
lende inkludering av partssamarbeidet i lederrelevant utdanning. Her vil vi pdpeke at en
leder mente at tillitsvalgte som «kom rett fra kurs», var mer opptatt av rettigheter og
konflikt enn samarbeid og virksomhetsutvikling.

Vi fikk en forstaelse av at rollene ble tolket og praktisert forskjellig avhengig av lokale
forhold og personlig stil. Flere av de intervjuede pekte pé personlige egenskaper som
viktig: noen er mer lyttende, mer opptatt av samarbeid og mindre konfronterende enn
andre. En av de tillitsvalgte fortalte ogsa at hen hadde endret stil fra hen var ny i vervet,
og leert at samarbeid fungerer bedre:

Han som var for meg, han var jo litt den gamle skolen tillitsvalgte, sa det var nok mye
skrik og skral og alt mulig. Men etter hvert sa leerte du jo. Du far mer gjennomslag

med samarbeid. (tillitsvalgt)

Felles for informantene i dette prosjektet var at de s pa partssystemets doble betyd-
ning slik som Hernes (2006) beskriver: som bade konflikthdndterende og som samar-
beidsorgan.

Uformell dialog hjelper formelle beslutninger
En viktig del av rolleforstdelsen er ogsé at rollene kan vaere situasjonsbestemte og arte
seg ulikt i formelle og uformelle situasjoner. En leder reflekterte slik over dette:

Du har noen ting gjennom aret vi skal gjore, som er formelt. Du har forhandlinger, det
er formelt. Du skal drefte innleie, det er formelt. Du skal ha en avtale pé plass. Den
rollen du har da, er kanskje litt annerledes enn den du sitter [...] I vanlige ukemeoter
hvor vi diskuterer lgst og fast. Som egentlig ikke forplikter, men vi er veldig apne med
hverandre. Sa vi har de ulike rollene. Men min opplevelse av hvordan de andre reage-
rer pa det, de rundt oss, altsa type ledelse, avdelingsleder og sdnn, sd har de forstéelse
for at det er ulike punkter av arshjulet som vi skal gjennom, som krever storre eller
mindre grad av a veere formell eller ei. For det er jo saker vi lgser uten & skrive proto-

koll. (leder)

Tillitsvalgte bekreftet dette med et «ja».

Partssamarbeid i virksomheter bestar av parallelle spor for samarbeid og relasjoner: det
formelle og det uformelle, slik ogsé definisjonen av sosial dialog eller partssamarbeid
vektlegger. Det formelle: mgater, avtaler, protokoller og tariffoaserte prosesser. Det
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uformelle: dialog, hverdagskontakt, uformell informasjonsdeling og problemforstaelse.
De to sporene fyller ulike funksjoner, men henger tett sammen, og flere komponenter -
som dialog og informasjonsdeling — kan veere b&de formelt og uformelt. Problemligs-
ninger finnes i begge spor. Flere informanter mente at problemer ofte lgses best i ufor-
melle fora, for de formelle mgtene der man skulle protokollfgre Igsninger: Uformelle fora
er gjerne mer dpne enn de formelle, og gir anledning til & dele tanker og mulige Igs-
ninger, mente de.

Casene illustrerer hvordan partssamarbeid i praksis bestér av et samspill mellom for-
melle og uformelle samarbeidsformer, som fyller ulike, men komplementaere funksjoner.
Det formelle samarbeidet — gjennom faste mater, draftinger, forhandlinger og protokoller
- etablerer en institusjonell ramme for medbestemmelse og konfliktregulering. | virk-
somhetene framstar dette som en nedvendig forutsetning for legitimitet og forankring.

Samtidig viser casene at det uformelle samarbeidet ofte er selve drivkraften i utviklings-
arbeidet. | det ene industricasen understrekes betydningen av kontinuerlig dialog og det
& «snakke sammeny» som avgjarende for 3 realisere produktivitetsforbedringer. | det
andre industricasen, som sto overfor en starre nedbemanning, la de vekt pd at bade det
formelle samarbeidet og den lgpende dialogen la grunnlag for & handtere situasjonen
best mulig:

Nér vi nd kommer inn i situasjoner der det er utfordrende, sé ser du egentlig hvor ro-
bust det er. Selv om vi ikke er enige om alle saker, sa er deti hvert fall en robusthet i
det. Hadde vi ikke hatt et samarbeid for, s& kommer det jo egentlig ganske darlig ut i

sanne vanskelige prosesser eller sa omfattende prosesser som vi er i né. (leder)

Alle casevirksomhetene var opptatt av at det formelle matte vaere pa plass. Formelle
meter for lov- og avtaleverkets krav til informasjons-, draftings- og forhandlingsmater
ble holdt nér de skulle, protokoll ble fart, og formalia ble fulgt opp. Arbeidsmiljgutvalg
(AMU) fantes og ble brukt, og vernetjenesten var aktive. Alle vi snakket med, var opptatt
av at det formelle samarbeidet var n@dvendig og |13 i bunnen av partssamarbeidet. | én
av virksomhetene la man vekt p& at avtaleverket handler om hvordan man skal handtere
uenighet: «Det skal vaere konflikter og meningsbryting, men vi ma ha rammer for hvor-
dan det skal handteres» (tillitsvalgt).

Samtidig framhevet bade ledere og tillitsvalgte i casevirksomhetene at det uformelle
samarbeidet var avgjgrende for at partssamarbeidet skulle fungere bra og produktivt:
«0Og jeg har mye kontakt med [direktaren], vi ringer hverandre eller prater uformelt. Vi
tar ikke referat eller gjgr det formelt, men deler informasjon og spiller hverandre gode»
(tillitsvalgt). Den samme formuleringen om «& spille hverandre gode» kom ogsa fram i et
annet intervju.

Den uformelle kontakten er mer lapende og ustrukturert, selv om ogsa den kan veere
mer eller mindre organisert: «Vi har jo egne samarbeidsmgter med HR, og det er jo
utenom, og det har vi ukentlig» (tillitsvalgt). Det uformelle er bade et supplement til det
formelle, og det kan bidra til & forbedre det formelle samarbeidet: «sa lgser vi utford-
ringer i uformelle samtaler far formelle drgftinger. Avklarer posisjoner i forkant [...]»
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(leder). Ogsa en annen virksomhet forteller om noe av det samme: «I uformelle mater
kan det komme opp saker der man ber om formell behandling» (leder). Dermed funge-
rer de uformelle mgtene som en kanal for & holde hverandre informert om hva som er pa
gang, og ogsé om det er saker som bar |gftes inn i det formelle forhandlingssystemet.

Det var stor enighet om at avtaleverket er et ngdvendig fundament i partssamarbeidet,
men at den uformelle dialogen supplerer og styrker samarbeidet. En av casevirksomhe-
tene var opptatt av a ikke kalle det IDF-mater (informasjons-, dreftings- og forhand-
lingsmgter) med formelle referater, men heller snakke om samarbeidsmgter. Poenget
deres var at mgtene var viktige og ngdvendige uansett hva man kalte det:

Vi kaller det samarbeidsmeter. Hvis det ikke er forhandlinger, heres det ut som det
ikke er verdt noe, men det er jo samarbeidet som gjelder, ikke det lille vi faktisk kan
forhandle om. Droftinger er jo mye viktigere, for de sakene er viktige og har vi sterre

pavirkning pa. (leder)

Slik kan det nesten sies at det formelle er en ngdvendighet, men det uformelle kan virke
forlasende for gode, tillitsfulle relasjoner. Slik samsvarer ogsa rollebeskrivelsene som
delvis fundert i formelle rollebeskrivelser (som i regelverket), men i stor grad preget av
enkeltpersoners rolletolkning og rolleutavelse — som delvis individuelt og delvis betinget
av kontekst. Dette kom enda tydeligere fram da vi snakket om leering om partssamar-
beid og egne roller.

Casene illustrerer hvordan den norske arbeidslivsmodellen ikke bare er et sett av nasjo-
nale institusjoner, men ogsa en praksis som utspiller seg lokalt gjennom samspill mellom
formelle og uformelle samarbeidsformer. Den norske arbeidslivsmodellen kjennetegnes
av institusjonalisert partssamarbeid, hgy organisasjonsgrad og formaliserte rettigheter
til medbestemmelse. Det sikrer rettigheter, skaper forutsigbarhet og kanaliserer potensi-
elle konflikter inn i regulerte former. Slik sett fungerer det formelle partssamarbeidet
som en lokal manifestasjon av den norske modellens grunnprinsipp om samarbeid un-
der ordnede rammer.

| én av de private casevirksomhetene trekkes seerlig tre mekanismer fram som utvider
de formelle kravene i lov- og avtaleverket:

o For det farste: tidlig involvering. Tillitsvalgte tas inn i strategiske prosesser fgr Hoved-
avtalens minimumskrav tilsier det, noe som bidrar til felles virkelighetsforstaelse og
eierskap til beslutninger. Her kobles dermed det uformelle samarbeidet til det for-
melle.

e For det andre: styredeltakelse. Representasjon i konsernstyret gir innsikt i overord-
nede strategier og gjer det mulig & koble grasrota til konsernnivaet. Dette er formell
representasjon.

e For det tredje: omstillingsavtaler. Ved nedleggelser og starre endringer brukes institu-
sjonaliserte ordninger til & sikre forutsigbarhet og hay grad av intern eller ekstern re-
sysselsetting, noe som reduserer konflikt og opprettholder legitimitet. Dette er forank-
ret i det formaliserte samarbeidet.
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Casene viser ogsa at hgy organisasjonsgrad alene ikke er tilstrekkelig, selv om alle de
valgte casene hadde hgy organisasjonsgrad. Informantene peker eksplisitt pa at det er
kombinasjonen av sterk organisering og et velfungerende partssamarbeid som gir utvik-
lingseffekt.

Et seerlig interessant funn, som ogsd kom opp i én av de andre private virksomhetene,
er hvordan uformelle samtaler far formelle draftinger brukes aktivt for & avklare «akilles-
haler» og skape rom for kompromiss. Rpenhet og tillit mellom partene gjer det mulig &
kombinere tydelig rolleforstdelse med praktisk problemlgsning. Partssamarbeidet fung-
erer dermed bade som konfliktregime og som utviklingsregime.

Samtidig viser casene at den norske arbeidslivmodellens beaerekraft i praksis avhenger
av balansen mellom konflikt og samarbeid. Det uformelle samarbeidet — daglig dialog,
gjensidig tillit og felles problemlgsning — framstar som selve mekanismen som omsetter
institusjonelle rettigheter til faktisk utviklingskapasitet. | et av industricasene beskrives
det & «snakke sammen» som avgjgrende for & realisere produktivitetsforbedringer,
mens én av de offentlige casene viser hvordan workshops og uformelle utviklingsfora
bidrar til bedre oppgavefordeling og kompetanseutvikling. Dette samsvarer med forsta-
elsen av den norske arbeidslivsmodellen som et tillitsbasert system, der relasjonell ka-
pital og gjensidig rolleforstaelse er avgjgrende for om institusjonene virker etter hensik-
ten.

Casene viser ogsd modellens innebygde spenning mellom sentral koordinering og lokalt
handlingsrom. | den ene kommunale casen opplevdes sterke sentrale faringer som en
mulig begrensning for lokal utvikling, mens de andre casene i starre grad framhever
hvordan lokale parter sammen kan drive fram endringer innenfor de institusjonelle ram-
mene. Dette peker mot at den norske arbeidslivsmodellen ikke automatisk genererer ut-
vikling, men skaper strukturelle forutsetninger for den — forutsatt at partene lokalt evner
a kombinere formell medbestemmelse med uformell tillitsbygging.

Samlet sett viser materialet at formelt og uformelt samarbeid er to sider av partssamar-
beidet i praksis. Det formelle gir rettighetsforankring og konfliktregulering, det uformelle
gir fleksibilitet, innovasjon og felles problemforstaelse. Nar disse dimensjonene virker
sammen, kan partssamarbeidet fungere som en institusjonell infrastruktur for virksom-
hetsutvikling og produktivitet — b&de i privat og offentlig sektor.

Nar samarbeidet bygger pa uformell praksis, hvordan kan man da leere det?

Godt partssamarbeid krever kompetanse, kunnskap og omforent forstaelse hos begge
parter, bade om det formelle regelverket, men ogsé denne mer virksomhetsspesifikke
og (ofte uformelle) praksisen. Vi var interessert i & utforske hvordan partene tilegnet seg
béde den formelle kunnskapen om rammer for partssamarbeid og den kulturelle praksi-
sen av utagvede roller «i par». P3 tvers av casene la informantene vekt pd at laering skjer
i praksis og gjennom erfaring, ikke ensidig gjennom kurs, men man m& ha kunnskap om
det formelle ramme- og regelverket i bunn. Mulige mater 3 laere et godt samarbeid p&
kan baseres pa kombinasjon av ordinzere opplaeringstiltak og mer uformelle metoder el-
ler felles leeringsfora.
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Kursing i regelverket ble sett pa som et nadvendig kunnskapsgrunnlag, men det var i
praksis at ledere og tillitsvalgte utviklet en rolleforstdelse som ogsé inkluderte samar-
beid om utvikling. En tillitsvalgt understreket dette: «[Jeg] sier ikke at kurs ikke er viktig,
men basis og trygghet kommer fra kolleger». Men de var ogsa enige om at det kunne
vaere nyttig med mer og bedre leering om premissene for partssamarbeidet: «Og s har
vi behov p& begge sider for & forstd hvor den boksen eller fotballbanen vi spiller p3, er.
Sa vet du hvilke grenselinjer som faktisk gjelder. Hva du kan gjare, hva du ikke kan
gjere» (tillitsvalgt).

Flere tillitsvalgte pekte pa fagforeningskurs som nyttige for a laere det formelle og regel-
verket, men utilstrekkelige for & forstd samarbeid om utvikling og til 3 gi verktgy for et
godt partssamarbeid. Det var ogsa varierende hvorvidt og hvor god kjennskap de vi in-
tervjuet, hadde om lov- og avtaleverkets bestemmelser om samarbeid om utvikling. Un-
derliggende antagelser om partssamarbeid og produktivitet handler jo gjerne om utvik-
lingssiden av samarbeidet. En tillitsvalgt reflekterte over kunnskap om b&de det formelle
og uformelle samarbeidet:

Det er veldig fa som egentlig [kjenner rammene for samarbeidet tilstrekkelig], bade pa
arbeidstakersida og pa arbeidsgiversida. De er like darlig skolerte hele veien. Sa hvis
ikke vi gjor noe med dette her, si gar vi en mye hardere framtid i mete rundt oss i be-
driftene. Det partssamarbeidet som vi har per i dag, det kommer til & bli mye vanskeli-

gere & fa til i framtida hvis ikke vi kjenner bedre til [det]. (tillitsvalgt)

Ledere fortalte at de hadde lite kunnskap om partssamarbeid fra sin utdannelse eller le-
derkurs. «Jeg har ikke leert noe annet enn at jeg har jobba som leder i mange ar. Og jeg
var antagelig dritdarlig ferste gang [jeg var leder]», sa en. Det betyr ogsa at en del le-
dere ikke kjenner godt nok til lov- og avtaleverket nar de mater godt skolerte tillits-
valgte. Dette kan lett fgre til misforstaelser og konflikter, hvis de ikke tilegner seg den
nedvendige kunnskapen og forstaelsen i jobben. En leder mente at vedkommende sav-
net tilsvarende kurs for ledere. Flere tillitsvalgte forteller om ledere de selv métte leere
opp i partssamarbeid og avtaleverket:

[Partssamarbeidet] kan utfordres av nye folk som kommer inn og ikke kjenner histo-
rien. «Blaruss» som ikke kjenner historien, avtaleverket og sant. De kjenner ikke alltid

engang Hovedavtalen. Da ma vi fortelle dem det. (tillitsvalgt)
For a si det sdnn, noen méa oppdras underveis. (tillitsvalgt)

Det kommer kanskje helt nye, ferske HR-folk inn, at de kanskje ikke helt forstar hvor-
dan ting blir gjort her, kontra der de kanskje kommer i fra. (tillitsvalgt)

Flere av virksomhetene forteller om forskjellige typer felles opplaering/skolering der le-
dere og tillitsvalgte deltar, nettopp for & bygge felles plattform nar det gjelder lov- og av-
taleverket og partssamarbeid. Det fortelles om deltakelse pd hverandres mgter, som til-
litsvalgtsamlinger, ledersamlinger, samarbeidsmeater o.l.
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Fellesoppleeringen er veldig populaer, mange som vil veere med, det a gi felles stasted.
[...] Det er sant, ikke bare en floskel. Vi har bedre effektivitet og produktivitet fordi vi

har samarbeidet pa plass. (leder)

Ellers viste ledere hovedsakelig til erfaring og utprgving og hadde liten eller ingen for-
mell kunnskap om partssamarbeidet fra utdanning eller kurs. Flere av lederne som ble
intervjuet, hadde lang erfaring fra forskjellige lederjobber og viste til at de hadde utvik-
let seg og laert underveis. En erfaren leder sa: «Jeg var en darligere leder fer, da jeg
ikke snakket med folk. [...] Selvleert. [...] Jeg leerer av andre, tar med og bruker videre».
Noen virksomheter fortalte ogsa at tillitsvalgte hadde en viktig funksjon i & lsere opp le-
dere som ikke hadde samme forstelse for partssamarbeidet som virksomheten fra tid-
ligere jobber. Noen hadde ogsd med seg viktig laering og erfaring fra tidligere roller som
ledere i andre virksomheter, mens der noen beskrev at de kunne bygge relativt semigst
videre pé dette, framhevet andre at de métte endre praksis i mate med andre kulturer og
méter & arbeide sammen pa.

Erfaring ble trukket fram som den viktigste lzeringsformen hos bade ledere og tillits-
valgte. Man lzerte av de som hadde jobbet der lenge, eller som man etterfulgte i stil-
linger eller verv. Sitatene under er fra flere intervjuer:

70 prosent av kunnskapen er praksis. (tillitsvalgt)

Nei, altsa, jeg har jo kommet inn, sa har det veert folk for meg, og de har jo sagt at

sénn bare gjor vi det, og sd er det maten vi opererer pa. (tillitsvalgt)

Jeg har leert av [klubbleder]. Erfaring er viktig, hun har ogsa veert politisk aktiv og leert

alt fra forhandlinger til hvordan handtere media. (tillitsvalgt)

Jeg har selvsagt leert pa kurs, men mye erfaring gjennom mange &r. (tillitsvalgt)
Sitater fra ledere legger vekt pa det samme:

Noe kommer med erfaring; hvorfor er jeg den jeg er, bakgrunn, jobberfaring - pa godt
og vondt. [...] Kurs er ikke nok. [Selv om lederen har béde profesjonsutdannelse og
gkonomi og ledelse, er det] ingen leering om partssamarbeid. [...] Alle var nye en gang,

man vokser i rollen og leerer av de som har gjort det for. (leder)

Enna ikke funnet noen som faktisk har leert om Den norske modellen, partssamar-
beid, avtaleverket i praksis, hverken i utdanninger eller i kurs. Man leerer av hver-
andre, sé det virker som det er, liksom en sann der stor flytende kunnskapsmengde
som overfores personer imellom mer enn noe man kan hente inn formelt utenfra. (le-

der)

Ma snakke sammen. Jeg er selvlaert. Jeg har hatt mange ledere, gode og darligere. Lee-

rer av andre, tar med og bruker videre. (leder)
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Praksis er viktigst. Du leerer gjennom deltakelse, leerer av forgjengeren din, ser hvor-

dan det virker her. (leder)

Kompetanse og erfaring er viktige forutsetninger for godt partssamarbeid. Allikevel vi-
ses det ogsé til personlige egenskaper som ikke like lett kan endres eller leeres. Bade
ledere og tillitsvalgte snakket om personlighet som farger hvordan rollene utgves, og at
partene ma tilpasses hverandre:

Du tar med mye personlighet inn i vervet ogsa. (tillitsvalgt)

Det handler om béde person og rolle. Har veert veldig heldig med [tillitsvalgt] da; hans

mate & forsta rollen og hans personlighet. (leder)

Vi har inntrykk av at bade ledere og tillitsvalgte som er lyttende og villige til 8 mate hver-
andre, lykkes bedre. Informantene la vekt pa at partssamarbeidet hviler pa en lang his-
torie og erfaringer, som kommer b&de ledere og fagforeninger til gode ved a ha etablert
rammer for samarbeidet og forst3else for verdien av &8 samarbeide. Partene la altsd vekt
pa at de leerte ogsa av hverandre og i praksis, men mange - bade ledere og tillitsvalgte,
spesielt i industrien — nevnte at de leerte i 0g av nettverkene sine, spesielt gjennom kon-
takt med sine kolleger i fagforeninger og arbeidsgiverforeninger. Dette gjaldt b&de innen
organisasjonene, men ogsé fra kolleger i lignende bedrifter eller konsern.

| de farste intervjuene svarte de fleste med usikkerhet pd om hvordan man best kunne
ha laert om gode partssamarbeid gjennom kurs, enten det var tillitsvalgtopplaering eller
lederutdanning. Informantene vektla at det gode samarbeidet var tett sammenvevd med
det uformelle og det praktiske, og ofte bundet til en spesifikk kultur ved virksomheten,
og derfor var vanskelig a laere pé kurs eller i utdanning. Like fullt kom det fram at ledere
gjerne skulle hatt mer oppleering i det formelle, som mange pé&pekte at de tillitsvalgte
var bedre oppleert i. De tillitsvalgte far systematisk skolering, mens ledere sjelden leerer
partssamarbeid i formell lederutdanning. Samtidig 1& det ogsad mellom linjene hos tillits-
valgte at kursene gjerne ga den formelle kompetansen om rettigheter og regelverk, med
fokus p& & unngd og/eller handtere konflikt, men ga fa verktgy og retning til faktisk sam-
arbeid. Det ble ogsé reflektert over om man kunne laere om partssamarbeidet med
starre vekt og detaljer pa kurs (ogsa i LO) pa samarbeid om virksomhetsutvikling.

En utfordring er hvordan man best kan leere om et godt partssamarbeid nar dette be-
skrives av partene selv som i hovedsak praksisneert, avhengig av personlige relasjoner
og rolletolkninger, og som i tillegg er knyttet til badde kulturen og stilen til den enkelte
virksomhet. Kurs kan gi nedvendig regelverkskompetanse, men samarbeidskompetan-
sen — & lese situasjoner, avklare roller, bygge tillit og kommunisere interesser — utvikles i
arbeid gjennom erfaring, mentoring og gjentatt samhandling.

Med inspirasjon fra felleskurs for ledere og tillitsvalgte om HMS og roller i partssamar-
beidet som vi deltok p&, og som vi ellers kjenner til (mellom Fagforbundet og KS), var
det flere som responderte positivt p& dette som en mulig og praktisk lsereform. Noen fo-
reslo at man kunne ha felleskurs enten i bedriften eller mellom fagforeninger og ar-
beidsgiverforeninger. Felles oppleering kan utjevne kunnskapsforskjeller og etablere et
felles begrepsapparat. Det vil i sa fall veere viktig at kursene ogsa formes i fellesskap:
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det kan ikke vaere den ene parten som definerer premissene for denne laeringen, da det
kan skape mistillit. Det kan ogsa vaere lurt & gi rom for delte diskusjoner innenfor et slikt
kurs, der tillitsvalgte og ledere deles opp i deler av kurset for 8 ogsd gi rom og anerkjen-
nelse for ulikheter i mandat og interesser.

Siden flere la vekt pd leering fra forgjengere eller andre akterer i arbeidslivets organisa-
sjoner i lignende virksomheter, kan man ogsa se for seg uformelle eller formelle, prak-
sisnaere mentorsystemer som kan skape plattformer for erfaringsdeling, tips og rad om
et godt og produktivt partssamarbeid. Slike mentorordninger kan til og med skje i par.

| samtalene var det flere som henviste til at de «i par» hadde deltatt i tospann p& konfe-
ranser for & lzere bort om sine erfaringer, for eksempel hos LO eller p& lokale arrange-
ment, og de kunne godt tenke seg & gjere felles opptredener i kurs i partssamarbeidet
for & leere bort. Som alle har lagt vekt p3, er det vanskelig & leere relasjoner og samspill
som er sa avhengige av sted/virksomhet, historie, praksis og sak. De mente man kan bl
inspirert av eksempler, men ma finne sin egen form tilpasset personer og type virksom-
het.

Et felles, casebasert opplaeringsopplegg kunne fglgelig kombinere regelverk (hva m&
gjeres), praksis (hvordan gjer vi det hos oss) og refleksjon (hvorfor virker det). Slik vil
man kunne oppna klarhet om roller gjennom praktiske gvelser, og @ve pa nadr man spiller
pa lag, og ndr man er motparter — og hvordan man kan bevege seg mest mulig semigst
mellom disse modusene uten 3 tape tillit.

Vi snakket ogsé om at det kunne veert nyttig a tenke annerledes pedagogisk, for eksem-
pel ved & lage rollespill for & Igse situasjoner, der man mé ga inn i ulike roller som leder
og tillitsvalgt. Ikke minst kan det vaere nyttig & ga inn i «motpartens» rolle. Eller man kan
f& casenzaere gvelser pa kurs som kan synliggjere dilemmaer man kan gve seg pa, for
eksempel om hvordan man balanserer konfliktelementer og samarbeid — som tross alt er
grunnelementene i partssamarbeidet.

1.10 Oppsummering

Gjennom casene ser vi at partssamarbeidets betydning for virksomhetsutvikling ikke

kan forstas som et resultat av formelle ordninger alene. Effektene oppstar gjennom et
sett av gjensidig forsterkende mekanismer som aktiveres i samhandlingen mellom le-
dere, tillitsvalgte og ansatte i det daglige arbeidet.

En gjennomgaende mekanisme er tillit, som b&de fungerer som forutsetning for og re-
sultat av godt partssamarbeid. Tillit muliggjer dpen informasjonsdeling, reduserer beho-
vet for defensive strategier og gir sterre handlingsrom i krevende situasjoner. Samtidig
viser casene at tillit ikke er stabil eller gitt, men bygges gjennom erfaring med forutsig-
bar rolleutgvelse og gjensidig respekt over tid.

Tett knyttet til tillit er klar rolleforstdelse. | casene ser vi at de velfungerende partssam-
arbeidene forutsetter at partene har en delt forstéelse av egne og hverandres roller -
b&de som motparter i forhandlinger og som samarbeidspartnere i utviklingsarbeid. Nar
rollene er avklarte, kan partene handtere tydelige interessekonflikter uten at
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samarbeidet bryter sammen. Uklare roller gker derimot risikoen for mistillit og personifi-

serte konflikter.

En tredje sentral mekanisme er samspillet mellom formelle og uformelle samarbeidsare-
naer. Formelle mater og avtaler gir legitimitet, struktur og rettighetsforankring, men ca-

sene viser at utvikling og problemlgsning i stor grad skjer i de uformelle relasjonene.
Det er her felles problemforstdelse utvikles, alternative lgsninger diskuteres og kompro-

misser forberedes. Uformelle arenaer framstar dermed som en ngdvendig betingelse
for at de formelle strukturene skal fungere etter hensikten.

Nér vi henter opp modellen fra innledningen, kan vi oppsummere disse funnene i Figur

2:

Figur 2. Mekanismer i partssamarbeidet
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Videre viser casene at partssamarbeidets bidrag til produktivitet i hovedsak knytter seg

til gjennomfering og hdndtering av konkrete, taktiske utfordringer, som omstillinger, be-
manning, innleie og organisering av arbeid. Partssamarbeidet virker mindre som en
arena for strategisk beslutningstaking og mer som et system for & sikre legitimitet, kvali-

tet og gjennomfaringskraft i implementeringen av vedtak som allerede er fattet.

Til sist i kapittelet har vi vist at kompetanse i partssamarbeid i stor grad utvikles gjen-

nom praksis og erfaringsleering snarere enn formell oppleering. Tillitsvalgte leerer regel-
verk gjennom kurs, men samarbeidskompetanse utvikles i samhandling med erfarne ak-

terer. Ledere mangler ofte systematisk oppleering i partssamarbeid og mé tilegne seg
denne kompetansen i praksis, noe som gjer samarbeidet sarbart ved lederbytter.

Fafo-rapport 2026:21 / Mekanismer i partssamarbeidet. Medbestemmelse, deltakelse og virksomhetsutvikling

pa arbeidsplassen

56



Avsluttende refleksjon om mekanismer i
partssamarbeidet

Analysen i rapporten viser at sammenhengen mellom demokrati og virksomhetsutvik-
ling kan kobles til et godt og produktivt arbeidsliv. Likevel kan sammenhengen ikke for-
stds som en direkte eller automatisk effekt av formelle ordninger for medbestemmelse
eller medyvirkning.

| litteraturgjennomgangen i del 1av rapporten s vi at forskningen viser sprikende funn
og uklare sammenhenger mellom demokrati og produktivitet. Videre viste litteraturen til
antatte mekanismer om hvordan slike sammenhenger eventuelt fungerte, men med f3
faktiske studier av dette. Vi argumenterte derfor for at uklare funn til dels skyldes at or-
ganisasjonsgrad og tilstedevzaerelse av institusjoner er utilstrekkelige mal, og at det er
derfor avgjgrende & se pa kvaliteten i partssamarbeidet, og & se pa mekanismene som
faktisk aktiveres.

| del 2 plasserte vi det norske partssamarbeidet i en historisk og institusjonell sam-
menheng for & understreke at partssamarbeidet varierer i kvalitet og praksis, ikke bare i
ulike land og pa tvers av type virksomhet, men ogsa over tid. Vi viste at den norske mo-
dellen har endret seg over tid, og hvordan dagens praksis preges av stabile rammevilkar
i avtaleverk og organisasjonsgrad. Vi fant at rettighetene og mulighetene formelt er pa
plass, men at vi allikevel ser et gkende representasjons- og deltakelsesgap i praksis og
press pé bedriftsdemokratiet.

| casestudiene i del 3 gikk vi ned p& virksomhetsniva for & f& konkret innsikt i hvordan
samarbeidet praktiseres pa arbeidsplasser som er kjent for & ha gode partsrelasjoner. Vi
s& pé seks virksomheter som ikke er representative som sddan, men som representerer
«gode case» for & identifisere hvilke mekanismer som er i sving i velfungerende parts-
samarbeid.

Samlet sett finner vi at formelle avtaler og regler er ngdvendig, men ikke tilstrekkelig for
a sikre at ansattes demokratiske deltakelse farer til produktivitet/virksomhetsutvikling.
Utfallet avhenger av hvordan partssamarbeidet praktiseres, og hvilke mekanismer som
faktisk aktiveres pa virksomhetsniva. Dette bidrar til 8 forklare hvorfor tidligere forskning
viser sprikende empiriske funn: Studiene maler ofte tilstedevaerelsen av institusjoner,
mens denne rapporten tydeliggjer betydningen av kvaliteten i samhandlingen mellom
partene. Som forutsetning handler det om partenes forstdelse og utevelse av samarbei-
det.

Et sentralt analytisk funn fra casene er at partssamarbeidet i praksis fungerer som bade
konfliktregime og utviklingsregime. Konflikt er ikke fravaerende i gode partssamarbeid
- tvert imot framstér evnen til & hdndtere motstridende interesser pé en institusjonalisert
og forutsigbar méate som en forutsetning for samarbeid om utvikling. Partssamarbeidet
gir dermed ikke bare rom for medbestemmelse, men etablerer ogsa rammer som redu-
serer omstillingskostnader, demper eskalerende konflikter og styrker virksomheters
gjennomfgringsevne i krevende prosesser.
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Bade litteraturen og casestudiene identifiserer tillit som en gjennomgaende, mellomlig-
gende mekanisme som binder demokratisk deltakelse og virksomhetsutvikling sammen.
Tillit virker ikke isolert, men bygges gjennom gjentatte erfaringer med apenhet, informa-
sjonsdeling og forutsigbar rolleutgvelse. Casene viser at tillit gir ledelsen bedre tilgang
til relevant kunnskap fra organisasjonen, samtidig som ansatte og tillitsvalgte far starre
forstaelse for virksomhetens situasjon, begrensninger og handlingsrom. Slik bidrar tillit
til mer robuste beslutningsprosesser og hgyere implementeringskvalitet.

Et annet hovedfunn er betydningen av klar og delt rolleforstaelse. Ledelse og tillits-
valgte utever sine roller i spennet mellom samarbeid og konflikt, og det er nettopp tyde-
lige, relasjonelle og komplementaere roller som gjer dette spennet handterbart. Uklare
roller — eller sammenblanding av mandat — gker risikoen for mistillit, personifiserte kon-
flikter og redusert handlingsrom. Der rollene er avklart, ser partene ut til & kunne «skifte
modus» mellom forhandling og samarbeid uten at relasjonen brytes ned. Tidligere
forskning (omtalt i del 2) henviser til ulike former for ytre press p& bedriftsdemokratisk
praksis, ofte med vekt pa nye organisasjons- og ledelsesformer som forklaring. Dette
kan forstds som en annen rolleforstaelse enn det som forutsettes i den doble intensjo-
nen mellom demokrati og produktivitet. Gjennom observasjon av tillitsvalgtkurs og i in-
tervjuer er det indikasjoner pa at tillitsvalgte ikke lzeres opp i eller legger vekt pa samar-
beid og virksomhetsutvikling som en del av partssamarbeidet. Dette kan det vaere nyttig
& studere naermere.

Videre viser analysen at samspillet mellom formelle og uformelle samarbeidsarenaer
er avgjerende for at partssamarbeidet skal gi utviklingseffekter. Formelle strukturer —
som drgftingsmater, avtaler og protokoller — gir legitimitet og sikrer rettigheter, men
framstar alene som utilstrekkelige for innovasjon og utviklingsarbeid. Det er i de ufor-
melle relasjonene, gjennom Igpende dialog, tidlig involvering og deling av informasjon,
at felles problemforstéelse utvikles og lasninger konkretiseres. Formelt og uformelt
samarbeid framstar dermed ikke som alternative modeller, men som gjensidig avheng-
ige komponenter.

Casestudiene indikerer ogs at partssamarbeidets direkte bidrag til produktivitet oftest
knytter seg til taktiske og operative beslutninger, snarere enn strategiske valg som fat-
tes utenfor virksomheten. Effektene viser seg saerlig i omstilling, bemanning, organise-
ring av arbeid og kvalitetsforbedring. | offentlig sektor framtrer produktivitet primeert
som bedre ressursutnyttelse og kvalitet innenfor stramme rammer, mens den i privat
sektor ogsa kobles til investeringer, effektivitet og konkurranseevne.

Avslutningsvis peker analysen pé en sarbarhet i den norske modellen: et akende gap
mellom institusjonelle ordninger og faktisk praksis. Hgy organisasjonsgrad og regel-
verksforankring er viktige, men ikke tilstrekkelige betingelser. Et godt og produktivt
partssamarbeid forutsetter kontinuerlig kompetansebygging, erfaringsleering og aktivt
vedlikehold av relasjoner. Der dette svikter, reduseres partssamarbeidet til formalia. Der
det fungerer, framstar det som en sentral institusjonell mekanisme for badde demokratisk
deltakelse og baerekraftig virksomhetsutvikling.
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