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- et konkurransefortrinn i den globaliserte skonomien?
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NYE ORGANISASJONSFORMER OG
NASJONAL KONKURRANSEEVNE
Hoye scoringer pa internasjonale rankinglister over
konkurransekraft og innovasjon har for tiden fort til
stor interesse for de nordiske landene. Det har ikke
alltid veert slik. Sa sent som pa 1980-tallet ble det stilt
sporsmal ved de sma velferdsstatenes framtid. Den
sterke markedsorienterte tenkningen som var blitt
dominerende innen politisk gkonomi - ofte referert
til som Washington Consensus (Williamson 1989) —
bidro ytterligere til forestillingen om velferdsstatens
endelikt. Likesa bidro stigende utgifter til velferd i
kombinasjon med dype gkonomiske kriser og til dels
hgy arbeidsledighetide nordiske landene pa begynnel-
sen av 1990-tallet til & underbygge denne forestillin-
gen. Den neoliberale oppskriften for gkonomisk vekst
foreskrev i stedet markedsregulering av arbeids- og
naeringsliv, privatisering av offentlige tjenester samt
nedbygging av velferdstjenester. Utpregede markeds-
liberale regimer som USA og Storbritannia ble sett pa
som en modell for land verden over.

10-15 ar etter Washington Consensus var det iro-
nisk nok de nordiske velferdsstatene som ble rangert
som de mest konkurransedyktige oginnovative gkono-

miene i verden. En rekke ulike indekser viste at disse
sma nordiske landene ikke bare hadde forbedret sin
konkurranseevne, men hadde sterkest vekst, god beta-
lingsbalanse, lavt underskudd pa statsbudsjettene, lav
gjeld, stabil inflasjon og forholdsvis lav arbeidsledig-
het (Sachs 2006). Siden de nordiske landene fortsatt
er karakterisert ved hgye skatter, sjenergs velferd, inn-
tektsutjevning og sterk fagbevegelse, har den nordiske
suksessenvaktbadeinternasjonal interesse ogundring.!
Ifplge mainstream gkonomisk tenkning hos toneangi-
vende institusjoner som OECD, IMF og Verdensbanken
skulle ikke dette veere mulig (Kristensen og Lilja 2011).
I denne konteksten av internasjonal forundring og
privilegert posisjon globalt erigjen den nordiske model-
len, eller mer presist de nordiske modellene, blitt gjen-
stand for ny forskningsinteresse. Generelt settblir deti
norsk sammenheng antatt at det er den norske model-
len som ligger til grunn for norsk konkurransekraft.
Hva som skal forstas som den norske modellen, er en

1. Foreksempelhadde Herald Tribune et oppslagioktober 2005 med
tittelen «The envy of Europe: Success of Nordic economies is tur-
ning heads», Financial Times hadde artikkelen «Nordic states stay
hot on globalization» i mai 2008, og New York Times hadde oppsla-
get «Thriving Norway Provides an Economics Lesson» i mai 2009.



utfordringiog med at ulike fagtradisjoner konsentrerer
seg om ulike forhold ved den maten norsk arbeidsliv
fungerer pa, selv om samarbeid er en gjennomgaende

dimensjon. @konomene vektlegger ofte betydningen av
lennsdannelsessystemet, mens sosiologer og arbeids-
livsforskerneiulik grad vektlegger lov- og avtaleverket,
trepartssamarbeidet pa nasjonalt niva og samarbeid pa

regionaltniva og virksomhetsniva (jf. Barth et al. 2009,
Falkum etal. 2009, Finsrud 2009, Gustavsen 2007, Gus-
tavsen et al. 2010, Hernes et al. 2006, Munkeby 2010,
@yum etal. 2010). Salangt er det likevel fa studier som

konkret har pavist en direkte sammenheng mellom

samarbeidsbaserte organisasjonsformer og konkur-
ransekraft i den globaliserte gkonomien.

Idenne artikkelen vil vi derfor belyse et forhold som
faktisk harveert avbetydning for virksomheters tilpas-
sing til den globaliserte gkonomien: nye ledelses- og
organisasjonsformer. Det forhold at en rekke norske
bedrifter fraulike bransjer har slattigjennom paglobale
markeder og over tid styrket sin konkurransekraft gjen-
nom innovativ virksomhet,kan karakteriseres somnoe
nytt i norsk sammenheng. Pa basis av nyere forskning
vil artikkelen vise hvordan ulike casebedrifter har matt
paradoksale kravsom kontinuerlig innovasjon og kost-
nadskutt gjennom nye mater a organisere funksjoner
og oppgaver pa. Kort sagt innebeerer dette former for
arbeidsorganisering der ansatte i team i stor grad far
ansvar for a lgse virksomhetens ulike oppgaver. Vi vil
derforiartikkelen argumentere for at en oppgaveorien-
tertogfleksibel teamorganisering har gjort det mulig for
virksomheter fra hgykostland a tilpasse seg nye spille-
regleriden globaliserte gkonomien. Det karakteristiske
ved denne typen spilleregler er virksomhetenes behov
for kontinuerlig a utvikle bade kostnadseffektive for-
bedringer og innovative produkter og tjenester.

I litteraturen brukes ofte begrepet leerende organi-
sasjoner for a karakterisere organisasjoner der ansatte
har en hgy grad av autonomi, hgyt leeringsniva og job-
ber med problemlgsning knyttet til komplekse opp-
gaver. Dette kobles gjerne til «flatere» hierarkier der
makt og innflytelse i storre grad er distribuert ned og
ut i organisasjonen. Interessant nok viser internasjo-
nale studier at denne formen for arbeidsorganisering
har storst utbredelse i de nordiske landene (Lorenz
og Valeyre 2003, Lorenz og Lundvall 2011, Kristensen
og Lilja 2011). Det er derfor rimelig a se utviklingen
mot desentraliserte, leerende organisasjoner i norske
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og nordiske virksomheter i relasjon til det spesifikke
institusjonelle rammeverket som seerpreger norsk og
nordisk arbeidsliv.

For abelyse betydningen av nye former for arbeids-
organisering er artikkelen strukturert pa folgende mate:
For a demonstrere hva nye organisasjonsformer inne-
beereripraksis, vil vi forst presentere funn fra et utvalg
av globaliserte norske bedrifter. Deretter diskuterer
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vi hvordan utviklingen av nye og laerende organisa-
sjoner framstar i forhold til etablerte samarbeidsfor-
mer i norsk arbeidsliv. Avslutningsvis poengterer vi
samspillet mellom velferdsstatens utforming og den
samarbeidsbaserte innovasjonsevnen.

DEN GLOBALISERTE GKONOMIEN

- NYE SPILLEREGLER

For aforklare hvorfor ulike typer nordiske bedrifter har
utviklet en sterk internasjonal konkurranseevne, er det
viktig & understreke at den globaliserte gkonomien pa
fundamentale mater skiller seg fra den tradisjonelle
industrikapitalismen, ofte referert til som fordismen.
Mens fordismen var preget avrelativstabilitet der prisi
stor grad preget konkurransen, er den globaliserte gko-
nomien karakterisert ved raske teknologiske endringer,
korte produktsykluser, stor variasjon i ettersparselen
ogindividuell tilpassing av produkter og tjenester. Fra
etproduksjonssystem preget avhierarkisk organisering
er organisering av produksjon og andre funksjoner i
stor grad blitt endret i retning av mer desentraliserte
strukturer, der samarbeid bade internt og mellom virk-
somheter dominerer bildet.

Det er et typisk trekk ved den globaliserte gkono-
mien at framstillingen av de ulike delene i et produkt
praktisk talt kan skje verden over. Samtidig har forhol-
det mellom de ulike delene i en verdikjede endret seg
fra et kjop-og-salg-forhold til neere partnerskap der
kunder ogleverandgrer i fellesskap, ofte ogsa sammen
med andre aktgrer, bidrar med knowhow og kompe-
tanse. En effekt av disse strukturelle endringene er
at de ulike aktgrene kontinuerlig ma tilpasse seg nye
ettersporselskravog mete disse med innovative og kost-
nadseffektive produkter og tjenester (Kristensen og
Lilja 2011, Herrigel 2010, Moen 2012).

Med andre ord: For a lykkes i den nye gkonomien er
adgangen til og evnen til 4 bruke varierende erfaring
og kunnskap avgjgrende for konkurranseevnen. I en
tidligere fase avglobaliseringen var det stort sett store
multinasjonale selskaper som hadde ressurser nok til a
mestre dette. Etter artusenskiftet har visettat dette er
blitt mulig selv for sma akterer. Det antas at det né er
millioner avsma aktgrer som er involvertikomplekse
nettverksaktiviteter pa en eller annen mate (Rosted et
al. 2009). Deltakelse i ulike verdikjeder og samarbeids-
konstellasjoner er neermest blitt en ngdvendighet for
aveere konkurransedyktig (Herrigel 2010).

FRAMVEKSTEN AV NYE
ORGANISASJONSFORMER | NORSKE
GLOBALISERTE VIRKSOMHETER

BAKGRUNN OG METODE

Analysen avutvalgte casebedrifter bygger pa ulike forsk-
ningsprosjekt, hvorav Translearn-prosjektet utgjor

en viktig del.? Utgangspunktet for Translearn var den

overraskende gkonomiske dynamikken som kom til

syne i de nordiske land etter artusenskiftet. Fordi de

nordiske landene til dels er sveert ulike med hensyn til

neeringsstruktur og politikk og relasjoner mellom par-
teneiarbeidslivet, var det ikke direkte &penbart hva slags

faktorer som kunne forklare den gkonomiske framgan-
genidenordiskelandene. Forskerne valgte derfor «a ga

inni» ulike bedrifter for induktivt aundersgke hvadisse

i praksis gjor nar de konkurrerer globalt, og hva slags

type nasjonale institusjonelle ressurser de kan spille pa.

Pa bakgrunn av institusjonelle ulikheter i de nor-
diske landene var det derfor et uventet resultat at nye
mater & organisere arbeidet pa framviste flere likhets-
trekk pa tvers av bade sektor- og landegrenser. De
vesentligste fellestrekkene, som ikke umiddelbart lot
segidentifisere ut fraformelle organisasjonsstrukturer,
var en teambasert organisering preget av fleksibilitet og
med en hgy grad avautonomi pa det operative nivaet i
kombinasjon med ansattes muligheter til leering (Kris-
tensen ogLilja2011). Videre viser funnene i Translearn-
prosjektet at organisasjonsmessige endringer har vokst
fram gradvis som et resultat av behovet for a mestre
endringer og nye utfordringer, ikke som implemente-
ringavferdige konsepter eller modeller. Intervjuer med
ulike aktgrer avslorte ogsa at dette ofte hadde skjedd
uten at organisasjonene har satt navn paeller veert seg
bevisst at de har utviklet nye former for organisering,
ofte fordi det nye som vokser fram, knapt nok er beskre-
vet og konseptualisert i litteraturen.

Ved siden av apne intervjuer av ledere og ansatte i
casebedriftene samt skriftligkildemateriale (arsrappor-
ter etc.) bekrefter ulike typer avsurveyer denne gradvise
utviklingen. En komparativ studie av arbeidsorgani-
sering i de nordiske landene, utfort av svenske Nutek
(Verket for néringslivsutvikling 1999), viste at Norge

2. Translearn-prosjektet (Transnational Learning through Local Ex-
perimenting) var finansiert av EUs 6. Rammeprogram 2006-20009.
Hovedfunnene er publisert i Kristensen og Lilja (utg.) (2011, 2009).
I tillegg er artikkelen basert pa studier gjennom NFRs Vekstforsk-
program 2007-2010 og VRI Telemark.



midt pa 1990-tallet hang noe etter de andre nordiske
landene nar det gjaldt fleksibilitet, desentralisering og
arbeidsplasstrening. Vel ti ar senere viste imidlertid
European Working Conditions Survey 20072 at norske
organisasjoner var kommet pa hoyde med andre nor-
diske organisasjoner innen kategorier som omfatter
ansattes autonomi. Andre studier har ogsa dokumentert
selvstendig problemlgsning og arbeid med komplekse
oppgaver som et kjennetegn ved nordiske organisasjo-
ner (Lorentz og Lundvall 2011, Cox et al. 2011).

Hvabegreper som autonomi og selvstendig problem-
lgsning innebaereripraksisinorske bedrifter, vil vivise
gjennom utvalgte casebedrifter. Siden nye mater a orga-
nisere arbeidet pa har vokst fram pa tvers av bransjer
ogsektorer, harviiutvalgetlagtvekt pa a bruke datafra
bedrifter fraulike sektorer, men som har det til felles at
deervelintegrertiden globaliserte gkonomien. Casene
erhentet fraingenior- og teknologisektoren, software
og polymerteknologi, og de er lokalisert i henholdsvis
Kongsberg og Grenland.*

OPPGAVEORIENTERTE, FLEKSIBLE

OG TEMPORARE TEAM

Opplysninger fra casebedriftene indikerer at prosjekt-
og teamorganisering for deres del startet pa1990-tallet

og skjat fart utover pa 2000-tallet i takt med bedriftenes

gradvise internasjonalisering og utvikling av nye for-
retningsmodeller med vekt pa utvikling og innovasjon.
For a gjengi aktgrenes egne ord: «Det (dvs. prosjekt- og

teamorganisering) loste opp formelle strukturer, da

viorienterte oss mot a lgse oppgaver.» Et viktig funn i

analysen av casebedriftene er at det er nettopp denne

formen for oppgaveorienterte, fleksible og temporzere

team som har veert avgjorende for bedriftenes evne til

rask problemlgsning og kontinuerlig tilpassing til nye

utfordringer. Evnen til stadige & kunne sette sammen

ulik kompetanse pa tvers av nivaer, organisatoriske

grenser og fagdisipliner, kombinert med kundenaerhet

ogaktivbruk avhorisontale kunnskapsnettverk utenfor
bedriften, ser ut til 4 prege denne organisasjonstypen. I
det folgende vil vi derfor utdype neermere ved hjelp av
enkelte eksempler hvorfor denne organiseringsformen

3. Utfortav European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions i Dublin.

4. Casebedriftene er Kongsberg Gruppen, FMC, Dresser-Rand,
Kongsberg Automotive, Volvo Aero Norway, @PD Solutions og
Immatis.
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utgjor den viktigste faktoren for bedriftenes vekst og

framgang pa globaliserte markeder. Vi skal poengtere

to av de viktige dimensjonene ved teamorganisering

som har gjort det mulig 4 mestre paradoksale oppga-
ver som kontinuerlig innovasjon og kostnadskutt: nye

former for beslutningstaking og leering.

BESLUTNINGSTAKING

Etviktig aspektved beslutningstaking er at dette er dele-
gerttil det operative nivaetide storre bedriftene. Dette

vil si at prosjektteamet er ansvarlig for alle aktiviteter
fra design, forskning og utvikling til gjennomfering.
Dette skaper raske beslutnings- og implementerings-
prosesser og tilneermer seg en prosessorganisering som

reduserer problematikken med a overstige stadig nye

grenseflater mellom organisatoriske enheter. I SMB-
bedriften @PD Solutions i Grenland som utvikler pro-
dukter basert pa polymerteknologi, er hovedeier ogsa

daglig leder og deltar direkte i utviklingsteam. Pa den

maten sikres raske beslutninger. Med sin begrensede

storrelse opererer de sma bedriftene pd mange mater
tilsvarende som prosjektteamene i de storre.

Det papekes at prosjektlederen har en ngkkelrolle i
teamorganiseringen. Blant annet er det lederens opp-
gave a forhandle med ulike avdelingeriorganisasjonen
om negdvendige ressurser. Men samtidig er det slik at
alle medarbeidere i et team har ansvar for gjennomfg-
ring av prosjekter. Som detble papekt aven informant:
«Selv unge far ta beslutninger.» En interessant obser-
vasjon er at dette vekker oppsikt internasjonalt, og en
kommentar norske aktgrer ofte er blitt mgtt med, er «at
dere tgr». Likesainteressant er det at norske medarbei-
dere ikke skjgnner problemstillingen. Et svar som ble
gitt, var: «[Det] ligger i oss, tenker ikke at vi beslutter,
vibare gjor det.» Paledelsesnivaetble det derimot gitt
uttrykk for mer eksplisitt refleksjon rundt denne type
problematikk. «Ansatte far frihet, men vi ma gjore det
paenordentlig mate», som framfor altinnebzerer a vise
tillit. Videre, som flere ledere framholdt, var apenhet
og aerlig atferd sentrale verdier for a skape tillit. Som
enleder spissformulerte det: «<Hva skal styre arbeidet?
Frykt og redsel eller positive utfordringer?» Som en
kontrast til den norske ledelsesmaten ble det referert
til erfaringer fra andre land der en ofte ble mgtt med
«hva er straffen?» som forste spgrsmal.

Som en forklaring pa suksess framholder aktgrene
selv seertrekk ved det de oppfatter som «det norske»:
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mater vikommuniserer pa, lite hierarki, lite status, lite
formalisert kommunikasjon, ulike profesjoner som
jobber sammen som jevnbyrdige. Utover denne type
forklaringer kan vi ogsalegge til at horisontal koordine-
ring (innad i teamet, innad i bedriften og med eksterne
partnere), likesa informasjons- og kunnskapsutveks-
ling samt ulike kontrollfunksjoner, har fort til at bedrif-
tene er blitt administrativt forenklet og dermed mer
effektive bade kostnadsmessig og funksjonelt. En klar
indikasjon padette er at antall ansatte iadministrative
stillinger er gatt tilbake. Som en leder uttrykte det: «Vi
erikke dyktigere [enn konkurrentene], men deter hvor-
danvigjer det. Vart fortrinn er en effektiv organisering.»

KUNNSKAPSUTNYTTELSE OG LARINGSEVNE

Den andre viktige dimensjonen er organisasjonenes

evne til a bruke og a sette sammen ulike typer kunnskap

for a skape unike produkter og tjenester. En bedrifts

evne til problemlgsning og innovasjon forutsetter i

tillegg kontinuerlig oppgradering av medarbeideres

kompetanse. Et fellestrekk ved de storre casebedrif-
tene er at de legger stor vekt pa oginvesterer betydelig

ressurser i kompetanseutvikling av alle typer ansatte.
Likevel skjer en stor part av bedriftenes kunnskaps-
utvikling som en del av teamarbeid i prosjekter. Sam-
mensetningen av team - som varierer fra prosjekt til

prosjekt — er typisk tverrfaglig og tverrfunksjonell for
a kunne lgse komplekse problemer. Prosjektarbeid

utgjor dermed en del av bedriftenes utvikling blant

annet fordi tverrfaglighet er med pa a stimulere den

organisasjonsmessige leeringen. Vi kom ogsa over
bedrifter som hadde utviklet robuste rutiner som sikret

leering pa tvers av prosjekter.

Disse todimensjonene ved nye organisasjonsformer
bidrar til & forklare hvorfor en kollektiv arbeidsmate,
som vi har observert i team med ulik kompetanse og
ekspertise, gjor det mulig kontinuerlig d jobbe seg fram
til nye, bedre og innovative lgsninger. For eksempel
etterstreber Kongsberg-bedriftene a fa til samarbeid
mellom alle nivaer for a fa til best mulig resultat, for
eksempel samarbeid mellom operatgrer og ingen-
igrer, for pa den maten a kunne utnytte all kunnskap
og kompetanse i organisasjonen. Men likesa viktig er
det samarbeidet som bedriftene utvikler utenfor egen
organisasjon. Flere av Kongsberg-bedriftene framhol-
der seerlig samarbeid med kunder som en ngkkelstra-
tegi i forretningsutviklingen. (Moen 2011)

Vi finner paralleller hos @PD Solutions i Grenland.®
Her drives utviklingen avnye polymerprodukter frami
et tett samspill mellom konkrete kunder, produksjons-
kompetansen hos sentrale operatgrer og produksjons-
sjefen, ingenigrfaglig kompetanse pa 3D-modellering
og konseptutvikling samt daglig leders og eiers kunde-
forstaelse og strategiske tenkning. Pa tvers avformelle
nivaer og kunnskapsfelt trekkes personer sammen
rundt nye produktmuligheter, fleksibelt supplert med
«andre som har peiling» innenfor og utenfor egen bedrift,
inkludert forsknings- og radgivningsmiljeer innen poly-
merteknologi. Hos softwareselskapet Immatis i Gren-
land foregar produktutviklingen blant anneti et tett og
systematisk samarbeid med danske sykehus, der pro-
gramvareutviklerne kommuniserer fortlepende med
sluttproduktets brukere, leger og sykepleiere. Resulta-
tene dokumenteres av forskere fra Roskilde Universi-
tet, og samtidig deltar griinder og hovedeier direkte og
sikrer beslutningsevne naer grensesnittet mot kunden.

I de storre Kongsberg-bedriftene kan dette ogsa
observeresipilotprosjekter, altsa i materialiseringsfa-
sen avutviklingsprosjekter. Flere informanter opplyste
at mange operatgrer er fulle avinnovative ideer og for-
slag og er begeistret over a deltaiutviklingsprosjekter.
I casebedriftene harvi ogsa kommet over eksempler der
denne formen for nedenfra-og-opp-initiativer faktisk
har vist seg a gi opphav til et helt nytt forretningsom-
rade. Et eksempel er Kongsberg Gruppens Protector.
Protector er et vapenstyringssystem for kjgretayer
(Remote Weapon Stations (RWS)). Det innebaerer at
installering av fjernkontroll og overvaking inne i kjo-
retoyet gjor det mulig for personell a sitte beskyttet.
De positive erfaringene med RWS har gjort det til et
viktig element i utviklingen av sikkerhet i militeere
operasjoner ikke bare for personellet, men ogsa ved &
begrense skader for sivilbefolkninger. Systemet er solgt
tilland verden over, og Kongsberg er markedsledende
idette segmentet. Ideen til Protector ble utviklet av
enav Kongsbergsunderentreprengrer, men det var av
avgjorende betydning at et par av Kongsbergs medar-
beidere tente pa ideen og klarte a overbevise ledelsen
om systemets potensial.

Leering fremmes ogsa ved at medarbeidere har ulike
oppdrag og roller i ulike prosjekter. For eksempel kan

5. @PD Solutions fikk NHO Telemarks innovasjonspris for 2011.



en leder av et prosjekt samtidig veere medarbeider i

et annet. En fordel med denne formen for jobbrota-
sjon er at medarbeiderne kontinuerlig bade laerer noe

nytt og bringer ny kunnskap og kompetanse med seg

fra prosjekt til prosjekt og dermed bidrar til organisa-
sjonsmessig leering. Denne formen for jobbrotasjon

og skiftende teamstrukturer bryter ned sosiale skiller

mellom fagarbeidere ogingenigrer. Dette understottes

av sosiale grep som felles julebord og ved at stempling

fiernes, og ulike arbeidstider og arbeidsavtaler endres

tilfelles ordninger. En annen bedrift fikk aksept fra Fel-
lesforbundet sentralt om & innfare felles tariff for alle

typer ansatte. PAdenne maten statter det partsbaserte

samarbeidet opp under utviklingen av nye samarbeids-
baserte organisasjonsformer.

DESENTRALISERTE OG LARENDE
ORGANISASJONER VERSUS TRADISJONELLE
SAMARBEIDSMODELLER

Oppsummert er vare casebedrifter preget av en gjen-
nomgaende samarbeidslogikkbade interntogutadrettet,
der oppgaveforstaelsen og oppgavens stadig skiftende
karakter utgjor omdreiningspunktet for organisering
og leering. Gjensidige avhengigheter rundt oppgaven
framtrer som viktigere for organisering enn formell
autoritet og fagdisipliner. Vierfarer et samspill mellom
etrelativt flatt hierarki og fleksible, temporaere og opp-
gavebaserte team, der teamene er sammensatt av ulik,
skiftende og komplementeer kompetanse. Slik tilfellet
ofte er med kunnskapsinstitusjoner, kan det skiftende
preget gjerne framsta som noe rotete og strukturlest
ut fratradisjonelle forestillinger. I realiteten avspeiler
det en fleksibilitet og tilpassingsdyktighet drevet av
oppgavens skiftende karakter. Som pekt pa over er det
nettopp denne evnen til fleksibelt samarbeid som gjor
det mulig kontinuerlig a forbedre og utvikle noe nytt.
Vivilderforargumentere for at denne formen for sam-
arbeid framstar som noe mer enn det som tradisjonelt
har veert forstatt som teambaserte samarbeidsformer i
arbeidslivet. Fleksibiliteten og organiseringen pa tvers
avindre organisatoriske grenser framstar som en viktig
forskjell, og dette blir klart hvis vi sammenligner med
foreksempel mer permanente, delvis selvstyrte grupper
innen gitte produksjonsenheter slik de ble oppdaget i
engelske kullgruver pa 40-tallet (Trist og Bamforth 1951).
Fleksibiliteten framstar ogsa forskjellig fra de model-
ler for delvis selvstyrte grupper som ble utprevd under
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Samarbeidsprosjektet LO/NAF i Norge pa 1960-tallet
(Thorsrud og Emery 1970), og som ble etablert som til-
naermetindustristandard innen prosessindustrien fram
mot artusenskiftet (Qvale 2002). Fleksibiliteten avviker
ogsa fra permanente, tverrfaglige team og forbedrings-
grupper slik disse gjerne etableres innenfor «lean pro-
duction»-regimer (Womack et al. 1990).

Klare paralleller finnes imidlertid hos enkelte orga-
nisasjonsteoretikere, som beskriver det de kaller «the
collaborative enterprise» (f.eks. Adler et al. 2011, Heck-
scher 2007, Heckscher og Adler 2006, Sabel 2006). Her
poengteres det at samarbeidsbaserte organisasjonsfor-
mer skiller seg kvalitativt fra tradisjonelle organisasjo-
ner preget av hierarki og kontroll. Delegering avansvar
og oppgaver til teamnivaet har fort til at ansatte pa en
mer proaktivmatebidrar til virksomhetenes utvikling og
orientering. Dette er seerlig patakeligivirksomheter der
ansatte selv tar initiativ til nye teamdannelser og utfor-
ming av nye prosjekter. Typisk nok er betydningen av
teamorganisering og ansattes nye roller for gkonomisk
utvikling i ferd med a tiltrekke seg skende oppmerk-
somhet fra forskningen (jf. Lotz og Kristensen 2012).

NASJONALE INSTITUSJONER: ET
KOMPARATIVT FORTRINN

Framveksten av organisasjonsformer basert pa samar-
beid og leering er ikke unik for Norge, og omfanget er
stadig voksende. Det unike ved de nye, leeringsorien-
terte organisasjonsformene er at de sa langt har hatt
relativ storst utbredelse i de nordiske landene. Det er
derfor rimelig 4 hevde at institusjonelle forhold i de
nordiske landene har bidratt til framveksten av slike
leerende organisasjonsformer.

Deteridenne sammenheng naturlig a peke pabetyd-
ningen av de krav til samarbeid som eksisterer pa de
ulike nivaeneiarbeidslivet. Detinstitusjonelle ramme-
verket i form av lover og regler for representasjon og
medvirkning sikrer til en viss grad organisasjonsmessig
demokrati (Falkum et al. 2009), men analysene av case-
bedriftene, samt andre studier, viser at nye former for
arbeidsorganisering omfatter noe mer enn de krav til
samarbeid og medvirkning som er nedfeltiavtaleverket.
Slik sett er dette en parallell til ideene om bred med-
virkningiutviklingsorientert arbeidslivsforskning (jf.
Gustavsen 2010, Levin 2002). Samtidig er det nettopp
endringer i arbeidet selv som gjor at det stilles spors-
mal om det er ytterligere institusjonelle forhold som
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har stattet opp under utviklingen av lzerende organi-
sasjonsformer i de nordiske land.

Deltakelse i fleksible og temporaere team samt sam-
arbeid pa tvers av organisatoriske og nasjonale gren-
ser gjor at ansattes roller og oppgaver stadig endres
og omdefineres. Dette krever en ny type beredskap
og tilpassing fra de ansattes side. I motsetning til det
klassiske industrisamfunnet, som var basert pa et fast
hierarki, fast arbeidsdeling og fast definerte stillings-
kategorier, ma ansatte i dag altsa vaere beredt pa stadig
endringavroller og oppgaver. Seerlig ansattes medvirk-
ningtilinnovasjon og problemlgsning krever at debade
er i stand til 4 ta risiko og kontinuerlig leere noe nytt.
Dette peker i retning av at sosial sikkerhet og utdan-
nelse har en betydning.

Forskning som har undersgkt disse sammenhen-
gene, viser interessant nok at norsk og nordisk velferd
er reformert pa en mate som skiller den fra andre vel-
ferdsstater. Ett forhold er at nordisk velferd er basert
pa universelle prinsipper som vil si at alle har rett pa
tjenesteyting uavhengig av familie og sosial status. Et
annetviktig forhold som gjer nordisk velferd unik, er at
tjenesteytingen er merjevntfordelt gjennom livslgpet
enntilfelleteri EU-land der det meste avvelferden ytes
ilivets sluttfase. Rent konkret innebeerer dette at nor-
disk velferd stotter mer opp under borgerne i flere og
ulike faser avlivslgpet: utdannelse pa alle nivaer, arbeid,
familie og helse. Det vil med andre ord si at norsk og
nordisk velferd statter nye utfordringer i arbeidslivet
istgrre grad enn hva som er tilfelle i andre land. For
eksempel har stotte til etter- og videreutdannelse vist
seg a ha avgjerende betydning for innovasjonsevnen
(Kristensen 2011).

Ved dutvide forstaelsen avinnovasjon og konkurran-
sekraft til a omfatte ikke bare nye organisasjonsformer,
men ogsa velferd, gir vi et bidrag til debatten om den
norske modellen. Forskningen peker pa at gjennom vel-
ferd deler det offentlige risiko og investering i kunnskap
med bedrifter og ansatte, to forhold som har bidratt
vesentlig til norsk ognordisk suksessiden globaliserte
gkonomien (Kristensen og Lilja 2011). En slik fortolk-
ning medforer at forstéelse av den norske modellen
pa en tydeligere mate ma inkludere bade velferdssys-
temets utforming og det utviklingsorienterte samar-
beidet mellom ledelse og ansatte pa virksomhetsniva.

En slik fortolkning medfgrer ogsa en ny forstaelse
avinnovasjon oginnovasjonsprosesser. Tar eninn over

segatansattes kompetanse utgjor en kritisk faktor som
samspiller med samarbeidsbaserte organisasjonsfor-
mer, bar dette ogsa fa konsekvenser for innretningen
pa innovasjonspolitikken.

For framtidig utvikling er det derfor en utfordring
at ssmmenhengen mellom innovasjon, nye organi-
sasjonsformer og velferd i liten grad er observert
og forstatt. Velferdsreformene er ikke et resultat av
intendert utvikling, men har skjedd som gradvis til-
passing til endringer i samfunnet. Mer systematisk
kunnskap om sammenhenger som faktisk har vist seg
a fremme innovasjon og konkurransekraft, vil veere
viktige bidrag til framtidig politikkutforming. Likesa
viktig er det a fa framhevet betydningen av nasjonale
fortrinn nar det gjelder nye ledelses- og organisasjons-
former. Det er en utfordring for arbeidslivet at det star
under et kontinuerlig trykk fra amerikanske ledel-
ses- ogorganisasjonsmodeller som formidles gjennom
konsulenter ogutdannelsessystemet (Rovik 2007).°Et
problem med importerte modeller er at de ofte kom-
mer ikonflikt med lokale verdier og normer og skaper
dermed konflikt og mistillit i stedet for samarbeid og
effektive lgsninger.

Vart hovedpoeng er imidlertid ikke & argumentere
for spesifikke organisasjonsformer, men a gjore opp-
merksom padet forhold at potensialet som liggerinye
samarbeidsbaserte organisasjonsformer, paingen mate
virker uttemt. Det er heller ikke mulig & gi et uttem-
mende svar pa denne problemstillingen, men vi kan
peke pa behovet for mer systematisk kunnskapsutvik-
ling om hvilke endringsprosesser som skjeriulike typer
av virksomheter, private sa vel som offentlige, samt
behovet for a utvikle arenaer for laering bade innen
samfunnssektorer og mellom ulike samfunnssektorer.
Utnyttelse av det norske samarbeidsbaserte konkur-
ransefortrinnet forutsetter at vifortsetter a samarbeide
stadig bedre, ogsa om nye utfordringer. [m]

6. Svertfalederutdannelser gir kommende ledere en god forstéelse
av partsbasert utvikling og samarbeidsbaserte organisasjonsfor-
mer, med enkelte spredte unntak. Likesa avhenger modellen av at
man kontinuerlig evner a dyktiggjore tillitsvalgte til & ga inn i sta-
dig mer krevende roller som partnere i komplekse utviklingsforlap.
Ogsa her ligger en formidabel oppgave.
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