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Forord

Denne studien er en sammenfattende diskusjon av organisasjonsendring i ti norske in-
dustribedrifter. Den overordnede problemstillingen er hvorvidt og 1 s fall, hvordan nye
former for bedrifts- og arbeidsorganisering pavirker yrkesrollene til tekniske funksjonz-
rer og arbeidsledere. Blant sporsmalene som diskuteres er hvilke typer endringsprosesser
som har funnet sted, hvordan néverende arbeidsorganisering eventuelt skiller seg fra
tidligere organisasjonsformer, hva som kjennetegner partsforholdet pa bedriftene, samt
hvilke perspektiver ulike aktorer har pa endringsprosessene. Datamaterialet bestar av
case-studier — bedriftsbesok, informantintervjuer og skriftlig dokumentasjon fra ti for-
skjellige industribedrifter. Informantintervjuene er foretatt blant personalledere, tillits-
valgte tekniske funksjonzrer, tillitsvalgte arbeidsledere og tillitsvalgte i operatorklubbe-
ne. Kapittel 1 omhandler tema og problemstillinger, kapittel 2 beskriver opplegget for
undersokelsen, del 3 bestir av sammenligninger innen case, mens diskusjonen 1 kapittel
4 sammenligner mellom case og oppsummerende diskusjon.



1 Innledning - nye konsepter for bedrifts- og
arbeidsorganisering, industrifunksjonzerenes
situasjon

Hensikten med denne studien er 4 belyse fellestrekk og variasjonsbredde 1 nyere omstil-
lingsprosesser ved et utvalg industribedrifter, med fokus pé arbeidssituasjonen til teknis-
ke funksjonarer og arbeidsledere.! Omorganisering i industribedriftene diskuteres oftest
1 sammenheng med endringer pa operatorniva og ledelsesniva. Omstillingsprosessene 1
industrien berorer imidlertid ogsa industrifunksjonzrenes yrkesroller og arbeidssitua-
sjon. Bakgrunnen for case-studiene i dette notatet var dels et onske om 4 finne ut mer
om hva slags mekanismer og hva slags utvikling pa bedriftsnivd som kunne bidra til a
forklare trender i den aggregerte sysselsettings- og stillingsstatistikken, dels et onske om
a fa mer kunnskap om hvorvidt omstilling 1 bedriftene ogsa pavirket partsforholdene,
samt et onske om 4 belyse aktorenes egne holdninger og vurderinger. 2

1.1 Perspektiver pa mellomledere og tekniske funk-
sjonaerer

I Norge er mellomlederne oppfattet som kritisk faktor med positivt og negativt fortegn,
1 to forskjellige perioder. Disse fasene var, i stikkords form, kjennetegnet ved vekt pa
standardisering og automatisering 1 den forste, og demokratisering og fleksibilitet 1 den
andre. Mellomlederne ble ansett som en strategisk viktig yrkesgruppe 1 forbindelse med
produktivitetsutvikling og automatiseringsprosesser i industrien i 1950 og 1960-drene.
Kile (1966) pekte for eksempel pa at 1 etterkrigsirene var formannsopplaringen betrak-
tet som et av de viktigste ledd 1 bestrebelsene for okt produktivitet. Med de norske sam-
arbeidsprosjektene om bedriftsdemokrati fra 1960 og 1970-drene skiftet fokus over pa
autonomi pd operatorniva og delegering av ledelsesfunksjoner. Her setter forsknings- og
konsulentlitteraturen et mer kritisk sokelys pa mellomlederrollen. Mellomlederen opp-

1 Jeg vil gjerne takke alle informantene og bedriftene som bidro i undersgkelsen for velvillig assistanse og
leererike samtaler, samt Eivind Falkum for nyttige kommentarer til et tidligere utkast.

2 Det finnes ikke mye omfattende norsk statistikk som dokumenterer organisasjonsendringer i norske
industribedrifter. Et eksempel pa statistikk som fanger opp slike endringer er Work and Industrial Rela-
tions Survey (WIRS) i Storbritannia, og den svenske undersgkelsen Sveriges arbetsplatser — Organisation,
personalutveckling, styrning (le Grand m.fl. 1993) som inneholder en omfattende kartlegging. | Norge
kan Arbeids- og bedriftsundersgkelsen (ABU) og spgrsmal om organisatorisk arbeidsmiljg i de norske
levekdrsundersgkelsene belyse noen sider ved utviklingen. Nye data om fleksibilitet i norsk arbeidsliv
finnes i Olsen og Torp (red) 1998. Trender i funksjonaerstatistikken til NHO er analysert i Olberg 1996,
1997.



fattes 1 storre grad som en propp i informasjonsflyten og en flaskehals i bedriftsutviklin-
gen. Innen forskningen lanserte Thorsrud, Emery (1969) og Gustavsen (1969) tidlig
toneangivende hypoteser om at arbeidslederne var en utsatt yrkesgruppe. Arbeidsle-
derstillingene ville forsvinne — eventuelt ville de tillegges hoyere ledelsesoppgaver, eller
fa koordinerende funksjoner. Innen konsulentlitteraturen konfronterte Tom Peters
(1992) sitt publikum av middle managers slik: «It’s over, d’ya hear? Over. Over. Over.»
Fortsatt tegner mesteparten av litteraturen pa feltet negative scenarioer nar det gjelder
mellomledernes rolle 1 moderne organisasjonsutvikling. Det finnes noen unntak. I Stor-
britannia har Dopson og Stewart (1992) pekt pa at det empiriske grunnlaget for genera-
liseringene omkring mellomlederrollen er sparsomt. De antyder heller at moderne in-
formasjonsteknologi kan frigjore mellomlederne fra en del rutineoppgaver, og at
mellomlederne blir viktigere i perioder med omstilling. I Danmark har Bendix (1995) pa
tilsvarende miéte konkludert med at mellomlederne har en strategisk rolle nar store or-
ganisasjoner giennomforer omfattende omorganisering.

I Norge har arbeidslivsforskningen i hovedsak konsentrert seg om arbeidere, dels
ogsd om ledere. Vi har mange meninger, men fa empiriske undersokelser om mellomle-
dere. Noen oppfatninger er velbegrunnet, noe er myter og mote. Vi trenger mer infor-
masjon om hva som skjer med industrifunksjonarene3, bade analyse av stillingsstatistikk
og bedriftsstudier. Nedenfor folger en illustrasjon fra NHO-omriadet. Her har antall
arbeidsledere totalt gatt ned med om lag 20 prosent i perioden 1980-1995. Antallet ope-
ratorstillinger 1 industrien har imidlertid ogsa gitt tilbake, og det er naturlig at tallet pa
arbeidsledere folger utviklingen i antall arbeidere. Forholdstallene mellom antall arbeide-
re og antall arbeidsledere totalt viser en overraskende stabilitet over femtenarsperioden.
Det er stillingene knyttet til direkte arbeidsledelse som star for nedgangen nar det gjelder
antall arbeidsledere. Sammentfattet er det fire forhold som er sliende nar vi ser pa utvik-
lingen 1 stillingsstatistikken 1 NHO-omrédet (jf. Olberg 1996a, 1997). For det forste har
det vaert en markant nedgang i antall operatorer. For det andre kan vi registrere stabilitet
1 forholdstallene mellom gruppen arbeidsledere totalt og operatorene — med noe storre
tilbakegang blant forstelinjeledere. For det tredje har det skjedd en sterk okning, bade
absolutt og relativt, i antall tekniske funksjonzrer. Dette er dels en okning blant tekniske
tunksjonzrer med ledelsesfunksjoner. Endringene 1 ledelsesfunksjoner skjer ikke bare
vertikalt, omstillingene kan og fore til horisontale endringer. For det fjerde har det over
en ganske kort periode skjedd en sterk okning i antall industrifunksjonzrer totalt. Ut-
trykt 1 standardiserte tall: mens det 1 1980 var 47 funksjonzrer per 100 arbeidere, var
dette forholdstallet okt til 70 funksjonarer per 100 arbeidere 1 1995. Dette er torre tall
pa aggregatniva. Hva vet vi egentlig om hva som skjer med industrifunksjonzrene i for-

3 Blant hovedgruppene av funksjoneerstillinger i industrien er det vanlig d regne tekniske funksjonzerer,
arbeidsledere og kontorfunksjonaerer.

4 Innen forsknings- og managementlitteraturen finnes det en rekke teorier og generaliseringer om nye
former for bedrifts- og arbeidsorganisering (deler av denne diskusjonen tar ogsa opp mellomledernes
rolle). Dette gjelder pastander om bade faktiske og normative forhold. Innen arbeidslivsforskningen er
det for eksempel lansert perspektiver pa at man i industrien sgker etter den ene «retningen» eller «mgns-
teret» for bedriftenes utvikling. Men det er ogsa pekt pa at det er spekulativt & hevde at det finnes slike
sterke homogene krefter som sa og si tvinger arbeidsorganisering og markedsstrategier gjennom samme
forlep (Wood 1995:279).



skjellige typer bedrifter? Hvordan innvirket omstillingsprosessene pa arbeidsoppgavene
og yrkesrollen til arbeidslederen — ogsa kalt mannen 1 midten? En annen illustrasjon: hva
vet vi egentlig om hvordan endringer 1 arbeidsorganisering eventuelt har pavirket de
fagtekniske stillingene. Hva slags krav stilles for eksempel til teknikernes kompetanse —
er det breddekompetanse eller spesialkompetanse bedriftene etterspor? Det er en forsk-
ningsoppgave, og ogsa av viktighet for aktorene i arbeidslivet, 4 konfrontere begreper og
antagelser med studier av hva slags organisasjonsendringer bedriftene faktisk har gjen-
nomfort og hva slags resultater disse prosessene eventuelt har fort til. Her utgjor case-
studier en av flere metoder.

Studier av enkelt-case er ikke representative 1 statistisk forstand. Likevel kan de
bidra til 4 si noe om fellestrekk og variasjonsbredde 1 et knippe bedrifter som har kjen-
netegn vi gar ut fra at er viktige, blant annet nar det gjelder bransje og produksjonsorga-
nisering. Case-studier kan ogsa vere egnet til 4 belyse mekanismer og mulige forklarin-
ger — vi kan sporre aktorene om bakgrunnen for at ting er som de er, eller grunnene til
at de handler som de gjor. Slike sporsmal ligger til grunn for casestudiene som diskute-
res nedenfor.s

1.2 Tema og problemstillinger

Tema for bedriftsstudiene er for det forste omstillingsprosessene. Her inngar sporsmal
om type prosess, samt bakgrunn og malsettinger for utviklingsarbeidet. Har de forskjel-
lige prosessene kjennetegn som inngir 1 de moderne konseptene for bedrifts- og ar-
beidsorganisering?

For det andre er vi spesielt interessert 1 hvordan arbeidssituasjonen til tekniske
tunksjonzrer og arbeidsledere pavirkes av disse omstillingsprosessene. Her er fokus pa
endring av yrkesroller — det vil si ikke bare de ansattes arbeidsoppgaver, men ogsa end-
ringer 1 ansvars- og myndighetsomrade, samt forholdet til andre roller pa bedriften.
Hvordan pavirker organisasjonsendringer den etablerte stillingsstrukturen og yrkesrolle-
ne 1 bedriftene? Er det kontinuitet eller endring som er fremtredende? Bade 1 arbeidsso-
siologien og dagligtalen brukes som regel utrykket yrkesrolle om et sett av oppgaver
tillagt en stilling. I disse case-studiene har jeg forsekt 4 anvende rollebegrepet i en noe
videre betydning ved ogsa 4 diskutere forhold som endringer 1 myndighet og andres
forventninger til rollen. Slike endringer kan ogsa beskrives som endrede rollesett (sum-
men av de forskjellige forventinger rettet til samme rolle), og vi kan stille sporsmal om
endringer i rollekonflikter. Nedenfor kommenterer jeg kort to sporsmal. Det forste gjel-
der nytten av rollebegrepet 1 studiet av endringer i arbeidslivets organisering. Det andre
dreier seg om rollekonflikter. Det kan argumenteres for at 4 foreta organisasjonsendrin-

51 tillegg var det en malsetting med case-studiene at de skulle generere noen spgrsmal «tilbake» til den
statistiske analysen (et eksempel pd dette er spgrsmalene om yrkesroller og spgrsmalene om identitet
som senere ble brukt i surveyen blant fagorganiserte tekniske funksjoneerer og arbeidsledere (Olberg
1998). Disse spgrsmalene er direkte oppfglging av temaer som viste seg a vaere interessante i casestudie-
ne).



ger 1 en bedrift ogsa innebarer 4 endre roller. Nar man oppretter eller slar sammen av-
delinger, fjerner eller innforer bestemte stillingstyper, pavirkes yrkesrollene og forholdet
mellom dem. Dette samspillet mellom endringer av flere roller samtidig er kanskje det
som igjen kan gjore rolleanalysen aktuell i var ssmmenheng. Det er for eksempel pekt pa
at mens tidligere forskning tok for seg formannens fremtid i arbeidslivet, er denne pro-
blemstillingen i dag mer generell — alle stillinger og yrkesgrupper blir berort (Qvale
1995). Case-studier kan illustrerte hvordan endringer 1 enkelte roller eventuelt far konse-
kvenser for andre roller. Det kan for eksempel gjelde eventuelle endringer i operatore-
nes forventinger til arbeidsledelsen. Eller — er de tradisjonelle rollene intakt? Blir det
taerre arbeidsledere? Skjer det en todeling, eller polarisering, innen denne stillingsgrup-
pen (jf. Olberg 1996)? Hvordan kan dette 1 sd fall virke 1 praksis — hva slags prosesser
ledsager slike omstillinger, og, hvordan vurderes resultatene av ulike aktorer (bedriftsle-
delse, tillitsvalgte for industrifunksjonarene, tillitsvalgte for operatorene)?

For det tredje er vi interessert 1 den rollen de organiserte partsforholdene (indust-
rial relations) i bedriftene spiller 1 omstillingsprosessene. Det dreier seg blant annet om
hvorvidt nye partsforhold vokser frem sammen med nye former for bedrifts- og ar-
beidsorganisering. En rekke av de nye utviklingskonseptene omfatter ogsa nye personal-
strategier. Foregar det en parallell modernisering av arbeidsorganisering og partsorgani-
sering? Blir det viktigere 4 utvikle en «ny kultum, eller «et felles sprak» pa bedriftene?
Star dette 1 sa fall 1 motsetning til tradisjonelle ordninger for kontakt mellom partene?
Hva har eventuelt etablerte avtaleforhold 4 si (jf. for eksempel arbeidslederavtalen)? Har
bedriftene klare personalstrategier? Er det slik at bedriftenes personalstrategier 1 forbin-
delse med omstilling er «styrt» — for eksempel slik at felles konsernstrategier gir lite spil-
lerom 1 de enkelte konsernbedrifter? Er det slik at personalstrategiene i internasjonale
konsern deltaljreguleres, eller er det mer typisk at bedriftene selv legger opp disse strate-
giene? Som et sentralt tema 1 disse studiene har vi valgt 4 legge vekt pa hvorvidt tradi-
sjonelle institusjonelle prosedyrer for kontakt mellom partene endres (uformelle ordnin-
ger, formelle forhandlinger eller moter med protokoller). Ogsa her stiller vi sporsmal om
tellestrekk og variasjonsbredde nér det gjelder rammebetingelsene for forhandlinger og
spillerommet for bade personalpolitikk og faglig politikk.

For det fjerde, har vi 1 intervjuene ogsa bedt informantene vurdere resultater og
fremtidsutsikter nar det gjelder omstillingsprosesser og organisasjonsformer i industrien.
Her er ledere og tillitsvalgte bedt om a trekke frem det de ser som hovedtrekk ved end-
ringene som har skjedd, og om 4 gi en evaluering ut fra eget stasted. De ble ogsd spurt
om mulige retninger for fremtidige endringer. Informantintervjuene var pa forhind
strukturert ut fra en temaliste, med en blanding av faste og dpne sporsmal. Opplegget
var det samme 1 alle bedriftene. Figur 1 gjengir hovedpunktene i oppsettet.



Figur 1 Informantintervjuer — temaliste og innretning av spagrsmal
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2 Casestudier - opplegg og metode

Casestudier kan legges opp pa forskjellige mater. Bedriftsstudiene som oppsummeres og
diskuteres nedenfor var ikke utviklingsorientert eller eksperimentelle. Vi la ikke opp til 4
endre eller pavirke bedriftsorganisasjonene. Metoden som brukes i de foreliggende be-
driftsstudiene er i hovedsak informantintervjuing. Datagrunnlaget bestar ellers av til-
gjengelig dokumentasjon i form av prosjektbeskrivelser, arsrapporter, stillingsinstrukser
og diverse informasjonsmateriale fra bedriftene. I en av bedriftene ble det over en peri-
ode ogsa benyttet deltakende observasjon 1 en partssammensatt prosjektgruppe.

2.1 Informantintervjuing

Opplegget fokuserer pa tre forskjellige parter — ledelse, arbeidsledelse og fagteknikere,
samt operatorniva. Informantene ble intervjuet enkeltvis om de samme temaene. Disse
temaene var beskrivelser og vurderinger av tidligere og navaerende arbeidsorganisering,
endringsprosessene og partsforholdene ved bedriften. Informantene ble ogsa bedt om 4
gl vurderinger av resultater og fremtidsutsikter.

Malsettingen med bedriftsstudiene var 4 komme frem til gyldige beskrivelser av
organisasjonsendringene ved den enkelte bedrift. Det er ikke noe liketil sporsmal hva
som skal regnes som «gyldig beskrivelse» av slike prosesser. Det finnes selvsagte forsk-
ningsmessige retningslinjer, men 1 tillegg har jeg definert inn et kriterium om at infor-
mantene selv skulle kjenne seg igjen 1 beskrivelsene. Informantene skulle, fra hvert sitt
stasted, 1 ettertid kunne si at «ja, dette er en riktig beskrivelse av organisasjonsendringene
ved bedriften». I dette 14 det at oppsummeringen skulle vare noytral og objektiv, og at
det ikke skulle vare utelatt forhold eller momenter informantene selv mente var viktige.
Det innebar at de ogsa matte ha muligheter til 4 si, 1 den grad de onsket det, at « — net,
det var ikke det vi gjorde», eller at «nei, beskrivelsen er skjev og mangelfulls. Informan-
tene ble spurt om hvordan det si ut fra deres synsvinkel, uavhengig av at enkelte for
eksempel kunne si at «men spor du personaldirektoren vil nok han fortelle en annen
historie». Det var ikke noe problem i intervjuopplegget. Om informantene gav sammen-
fallende eller helt forskjellige versjoner av endringsprosessene var 1 seg selv et interes-
sant tema. Mine informanter fortalte stort sett samme historien, men med noe forskjellig
perspektiv. Der det dreier seg om sxrskilte synspunkter eller preferanser, er det tilkjen-
negitt 1 oppsummeringene. Det gjelder for eksempel vurderinger av partsforhold og
fremtidsutsikter.

Bortsett fra at ansatte kan se ulikt pa organisasjonsforhold avhengig av sitt stisted,
samt at det kan finnes forskjeller i1 verdier og malsettinger, finnes det en del mer praktis-
ke grunner til at det er nyttig 4 intervjue flere parter om de samme forholdene. Et eks-
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empel kan vare sporsmal om stillingstyper og antall ansatte. Det har vist seg at dette 1
flere tilfeller er ting som folk ikke vet, det vil si de svarer det de tror, men i en del tilfel-
ler gav informantene ulike svar om forhold som egentlig var enkle saksopplysninger.¢
Ved a sporre videre ble disse svarene mer noyaktige. Siden intervjueren snakket med
flere var det lettere 4 utdype sporsmal, unnga sammenblanding mellom faktiske endrin-
ger og endringer som kanskje bare var planlagt (ensketenkning), men ikke iverksatt og
lignende. Flere intervjukilder gir ogsd bedre dekning nar vi sper om kontraster mellom
naverende og tidligere arbeidsorganisering.

Intervjuene ble skrevet ut og det ble laget sammenfatninger for hver bedrift som
et forsteutkast. Intensjonen var at oppsummeringen ikke skulle vaere lenger enn om lag
tire sider. Informantene fikk lese og kommentere utkastene til oppsummering av inter-
vjuene ved egen bedrift. De ble deretter kontaktet enkeltvis for kommentarer om even-
tuelle feil, mangler eller skjevheter i fremstillingen. Opprettingsarbeidet foregikk bade
skriftlig og per telefon. Pd bakgrunn av kommentarene ble det laget nye utkast, som sa
ble sendt ut for eventuelle nye kommentarer. Dette var som regel en moysommelig pro-
sess. Det tok lang tid 4 innhente og samordne savidt mange kommentarer 1 tillegg til de
opprinnelige intervjurundene pa bedriftene. Informantenes kommentarer var imidlertid
nyttige —ofte var det enkelte feil eller unoyaktigheter i forsteutkastet. Opprettingen av
disse feilene resulterte 1 et nytt utkast, som igjen ble sendt tilbake til informantene for
eventuelle nye kommentarer. Som regel var det tilstrekkelig med to slike runder, men 1
enkelte bedrifter ble det skrevet tre eller fire oppsummeringer. Det var selvfolgelig en
forskningsvurdering 4 avgjore nir «nok er nok», men i alle bedriftene foregikk kom-
mentarrundene inntil alle informantene, uavhengig av hverandre, ga uttrykk for at den
endelige beskrivelsen gav et objektivt bilde av organisasjonsendringene pa deres bedrift 1
det aktuelle tidsrom. De ulike partene ble ogsa oppfordret til 4 kommentere hvorvidt de
mente sammenfatningene gav en balansert beskrivelse av hva som faktisk hadde skjedd
pa bedriften.

2.2 Detaljeringsgrad, dokumentasjon og datering

I denne oppsummeringen er det ikke onskelig 4 ga detaljert inn pa alle de forskjellige
prosjektene som pagikk, og dels fremdeles er 1 gang, 1 de aktuelle bedriftene. En detaljert
fremstilling av prosjekter som RGT, SAP, TKP og MGP, ville gjore at diskusjonen
druknet i detaljer. Jeg har 1 stedet trukket frem noen sentrale kjennetegn og stikkord
som karakteriserer de forskjellige prosjektene. Dette er gjort dels pa bakgrunn av skrift-
lig dokumentasjon i form av prosjektbeskrivelser, darsrapporter, brosjyrer og annen
skriftlig dokumentasjon, dels pa bakgrunn av hva informantene har fortalt om de for-

6 Eksempler kan vaere spgrsmal om hvor mange som var eller er ansatt i bestemte stillingstyper. Personer
som kunne svart kan veere sluttet, det kan ta uforholdsmessig lang tid & hente frem opplysninger i diver-
se arkiver, osv. — selv om ledelsen i enkelte av bedriftene ogsd sjekket opplysninger i arkivene. A stille de
samme spgrsmalene til ulike informanter fungerte som kryssjekking og var tidsbesparende.
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skjellige prosjektene. Den oppsummerende diskusjonen inneholder en egen diskusjon av
noen fellestrekk og forskjeller.

Hver enkelt case-studie er datert. Det er flere grunner til det. Den viktigste er at
organisasjonsformen 1 bedriftene skifter. Et par bedrifter ble, for jeg kontaktet dem,
beskrevet som bedrifter der arbeidslederne «var fjernet» eller «nesten bortey. Da jeg be-
sokte bedriften dret etter kunne det vise seg at organiseringen likevel var temmelig tradi-
sjonell, og med en rekke arbeidsledere. Ved en tredje bedrift hadde man endret forste-
linjeledelsen og erstattet arbeidslederne med avdelingsledere og en ny koordinerende
stillingstype for operatorene. Trekvart ar etter at case-studien var avsluttet gikk imidler-
tid bedriften tilbake til tidligere organisasjonsstruktur, med arbeidslederstillinger pa hvert
skift og tradisjonell ansvarsdeling. I andre bedrifter kan endringene ha gitt i andre ret-
ninger etter at caset er avsluttet. Jeg har heller ikke i slike tilfeller endret case-
oppsummeringen, empirien er tidsavgrenset til avslutningen av de enkelte casene.

Analyse og diskusjon referer til de ti bedriftene 1 utvalget. Noen steder i kapittel 4
har kommentarene videre referanse. Her er det empiriske grunnlaget svakere. I praksis
er referansen da mer allmenne kommentarer fra informantene. Selv om intervjuene
dreide seg om omstillingsprosesser pa egen bedrift, hadde informantene ogsa generelle
kunnskaper og synspunkter pa utviklingen i egen bransje. Ledere snakker med ledere i
andre bedrifter, og tillitsvalgte sammenholder sine erfaringer med andre tillitsvalgte.

2.3 Utvalg av bedrifter

Folgende bedrifter er med i utvalget: Peterson Sarpsborg i Sarpsborg, Jotul pa Krikeroy
utenfor Fredrikstad, Siemens Divisjon Installasjon og montasje 1 Trondheim, Siemens
Divisjon Elektrovarme 1 Trondheim, Freia 1 Oslo, Kvarner Energy 1 Oslo, Ringnes
Gjellerasen 1 Nittedal, Alpharma i Lier, Sunndal Verk pa Sunndalsora, og NB Steel —
Norsk Blikkvalseverk i Laksevig.

Utvalget av bedrifter er skjonnsmessig sammensatt. Kriteriene for a velge bedrif-
ter var at de samlet skulle dekke flere forskjellige bransjer, at utvalget skulle omfatte ba-
de bedrifter man pa forhand kunne anta var tradisjonelle, og bedrifter med mer moder-
ne organisering — det vil si som aktivt hadde tatt i bruk nye konsepter for bedrifts- og
arbeidsorganisering. Hensikten med case-studiene var 4 undersoke fellestrekk og varia-
sjonsbredde nar det gjelder organisasjonsendringer i industribedrifter. Derfor var det i
utgangspunktet et kriterium at i alle fall noen av bedriftene skulle ha foretatt omorgani-
seringer 1 trdd med de nye konseptene for bedrifts- og arbeidsorganisering. Eksempler
pa dette er Peterson Sarpsborgs arbeid med JIT (just-in-time) og RGT-prosjektene (re-
dusert gjennomlepstid) ved Kvarner Energy. I praksis viste det seg at alle bedriftene, 1
storre eller mindre grad, hadde arbeidet med omstillinger av denne typen. Videre var det
onskelig med en viss geografisk spredning. Jeg sto fritt i valget av bedrifter. Et par av
bedriftene ble tatt med i utvalget fordi jeg pa forhand visste at FLT-medlemmer pa for-
skjellig vis var berort av omorganisering ved disse bedriftene. Jeg valgte ogsa 4 sporre pa
NHO-hold om man der mente det var sxrskilte bedrifter det kunne vare interessant a
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studere, og bedriften som ble foreslitt er med i utvalget. Jeg visste ellers lite om bedrif-
tene pa forhand. Skulle jeg fokusert nermere pd hvordan omstillingsprosesser foregir 1
bedrifter uten tillitsvalgte burde jeg hatt med bedrifter der det ikke var noen fagorgani-
serte. Det har jeg ikke i dette utvalget. Det er ingen frafall i forhold til det opprinnelige
utvalget, alle bedriftene jeg kontaktet stilte seg positive.

2.4 Utvalg av informanter

Jeg har intervjuet tre sett av informanter i hver bedrift. Dette har vaert representanter for
ledelsen, for tekniske funksjonarer og arbeidsledere, og operatorene. Blant bedriftslede-
re har informantene vart personaldirektorer eller tekniske direktorer. Blant operatorer,
tekniske funksjonarer og arbeidsledere har informantene veart tillitsvalgte, som regel
klubbledere. I to bedrifter ble hovedverneombud blant operatorene intervjuet. De til-
litsvalgte blant arbeidsledere og tekniske funksjonarer har representert FLT, i to be-
drifter var de tillitsvalgte fra NALF og NITO. Tillitsvalgte blant operatorene har repre-
sentert forbund som Fellesforbundet, Norsk narings- og nytelsesmiddelarbeiderforbund
(NNN), Norsk elektriker- og kraftstasjonsforbund (NEKF), Norsk Grafisk Forbund
(NGF) og Norsk kjemisk industriarbeiderforbund (NKT).

2.5 Andre kilder

Bakgrunnsmaterialet bestir ellers av skriftlig kildemateriale og observasjon. Eksempler
pa skriftlig dokumentasjon fra bedriftene er arsmeldinger, bedriftshistorie, stillingsbe-
skrivelser, internaviser og diverse prosjektdokumentasjon. Det siste har bestatt av be-
skrivelser av bakgrunnen for prosjektene, hva som tenkes oppnidd og hvordan man
ville gé frem. Slik dokumentasjon har ogsa omfattet gamle og nye organisasjonskart.

Jeg har ogsa i en periode deltatt som observator i en prosjektgruppe pa Freia.
Dette var en nyttig innfallsvinkel ogsa fordi jeg foretok informantintervjuer to ar etter 1
samme bedrift og da kunne se hvordan utviklingsarbeidet var blitt fulgt opp.

I tillegg var det nyttig 4 bli vist rundt i produksjonslokalene i1 de forskjellige be-
driftene. Disse orienteringsrundene ga en forstielse av hva som kjennetegnet produk-
sjonen ved bedriften, og dermed ogsa av hvilke forhold som ble sett som sentrale 1 for-
bindelse med utviklingsarbeid og omorganisering.
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3 Organisasjonsendringer - sammenligninger
innen case

Kapittel 3 oppsummerer og diskuterer endring innen case, mens kapittel 4 analyserer
mellom case. Alle bedriftsundersokelsene blir nedenfor presentert over samme lest. For
hvert case folger forst en kort presentasjon av bedriften. Her angis blant annet hva slags
produksjon som drives, samt data om fagorganisering. Deretter diskuteres omorganise-
ringsprosessene og sporsmal om hvordan de fagtekniske stillingene og arbeidslederstil-
lingene berores. Jeg har ogsa kommentert, noe kortere, operatorstillingene 1 forbindelse
med omstilling. En egen del tar for seg partssamarbeidet i forbindelse med omstillinger.
Sist folger et oppsummeringspunkt med resultater og fremtidsutsikter.

3.1 Peterson Sarpsborg

Peterson Sarpsborg produserer kartong, belgepapp og emballasje. Bedriften ble startet
som en familiebedrift i 1914 da Iversen-familien satte 1 gang hjemmeproduksjon av em-
ballasje til flasker. I 1962 ble bedriften en del av Petersonkonsernet (Roset 1989). I til-
legg til anlegget 1 Sarpsborg, omfattes ogsd enhetene 1 Skjeberg (kartongprodukter) og
Ise (display-produkter). Disse anleggene sysselsetter 1 alt 660 personer, hvorav i overkant
av 400 er ansatt 1 Sarpsborgbedriften. N. Peterson & Sonn er moderbedriften i konser-
net. Petersonkonsernet omfatter i tillegg en bedrift i Trondheim (Peterson Ranheim
som produserer bolgepapp), Bornholm (Peterson Beck), to bedrifter i Moss (Peterson
Moss og Peterson Polycoat), samt bedrifter i Gredker, Sykkylven og Siffle. Om lag 430
ansatte er organisert 1 Norsk Grafisk Forbund. Andre LO-forbund ved bedriften er FLT
og HK(39 medlemmer). YS er representert, dessuten er en del uorganisert. FL'T organi-
serer 24 arbeidsledere og 48 tekniske funksjonarer. Bedriften 1 Sarpsborg har veart reg-
net som en trygg arbeidsplass, og papirindustrien har lange tradisjoner 1 regionen.

Organisasjonsendringer - fra arbeidsledere til avdelingssjefer, tilretteleg-
gere og samordnere

Omorganiseringene ved Peterson Sarpsborg har sarlig skjedd de tre—fire siste arene. Det
har vert satt i gang flere typer omstillingsprosesser; det har ogsa foregatt skifte 1 ledel-
sen. Utviklingsprosjektene, med fellesbetegnelsen «Ny bolge», er uttrykk for disse pro-
sessene. Ledelsen pekte pa at fleksibilitet ble stadig viktigere. Det innebar blant annet at
man onsket a fjerne skott mellom virksomhetsomradene. Samtidig skjedde det endringer
1 bedriftens syn pa rekruttering. Det ble ogsa fokusert pa kompetanseutvikling. Man
regnet ikke med 4 utvide arbeidsstokken, og mente flerfaglige kvalifikasjoner ville bli
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stadig viktigere 1 fremtiden. Kartonasje er blitt godkjent som eget fag, med et oppla-
ringsprogram som leder frem til fagprove og status som fagoperator. Opplegget bestir
av teori og praksis internt 1 bedriften og er utviklet av PIL, Prosessindustriens Lands-
forening,.

Utviklingsprosessene som ble satt i gang dreide seg om bedriftskultur, ledelsesut-
vikling, malstyring, medarbeiderutvikling og organisasjonsstruktur. Ledelsen pekte ogsa
pa at endringer i arbeidets innhold var en av flere milsettinger for a fa ting til 4 fungere
bedre. I prosjektbeskrivelsen ble det pekt pa at mange av jobbene i Divisjon Boelgepapp
var kjennetegnet av at «folk #tforer arbeidsoperasjoner. Oppgaver som planlegging, iverkset-
ting og kontrol/ er mindre framtredende. Det er med andre ord viktig a fa ovennevnte inn i
jobbene» (Fronth 1993:1). Utviklingsarbeidet innebar blant annet utarbeiding av nye
funksjonsbeskrivelser for operatorer, prosessteknikere og ledere.

Prosjektene forte til storst endringer nar det gjaldt yrkesrollene til arbeidslederne.
Mens man tidligere hadde fem nivéer fra operator til teknisk sjef, var tanken 4 ga over til
tre nivier — operator, avdelingsleder, teknisk sjef. Bedriften gikk bort fra den tradisjo-
nelle ordningen med arbeidsledere knyttet til produksjonslinjen. I stedet ble det oppret-
tet nye stillinger som avdelingssjefer med overordnet ansvar for produksjonslinjen. Etter-
hvert ble det ogsa lagt inn nye stillinger som Z#/lretteleggere og samordnere.

Avdelingssjefenes oppgaver bestir 1 hovedsak av overordnet ledelse. Det er de
som har personal- og budsjettansvar. Avdelingssjefene har ansvar for storre omrader
enn de tidligere arbeidslederne. I funksjonsbeskrivelser angis ledelse, ressurshindtering,
samt resultatstyring og maloppfolging som hovedinnholdet i disse stillingene. Av de 24
tidligere arbeidslederne 1 de tre divisjonene 1 Peterson ble 8 loftet opp til stillingene av-
delingssjef eller avdelingsleder.

Tilretteleggere har arbeidsoppgaver knyttet til materialstyring. Disse stillingene er
ikke tillagt personalansvar. Tilretteleggerne skal utgjore et serviceapparat som skal se til
at produksjonselementene er til stede til riktig tid og sted. Stillingen som tilrettelegger er
underlagt avdelingssjef for logistikkavdelingen. Stillingene er dels besatt av tidligere ar-
beidsledere, dels har operatorer pa planleggingssiden ogsa gatt inn i tilretteleggerstillin-
ger. Forelopig finnes det tre tilretteleggerstillinger. To av arbeidslederne som ikke ble
avdelingssjefer har stillingstitler som tilrettelegger eller materialstyringsleder. Stillingene
ligner tradisjonelle arbeidslederstillinger nar det gjelder arbeidsoppgaver, men ogsa for
disse stillingene gjelder det at personalansvar er overfort til avdelingssjefene. Stillingene
som samordner er heller ikke tillagt myndighet til 4 lede mennesker. Det er en samord-
ner ved hver maskin. Samordneren skal sorge for at alt fungerer pa den enkelte maskin.
De har ansvaret for a kjore produksjonen ved maskinene etter den planl som er lagt opp
for dagen. Samordnere har overtatt en del av funksjonene som arbeidslederne hadde
tidligere. Dette er de funksjoner som er rettet mot produksjon, samordnere tar ikke be-
slutninger om for eksempel nir de ansatte skal stille pa jobb, nar de kan ta fri, osv. Det
finnes om lag 20 samordnerstillinger. Samordnerene er rekruttert blant operatorene og
organisert 1 Grafisk. Som en del av utviklingsprosjektene gikk man ogsa inn for 4 legge
mer ansvar pa den enkelte operator.

I lopet av de siste fire drene er stillingstitlene, dels ogsa yrkesrollene, til arbeidsle-
derne endret. Antall ansatte som dekkes av overenskomsten for arbeidsledere har bare
blitt redusert med seks. Av de 24 stillingene som tidligere var under denne overens-
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komsten gikk to over til 4 bli tilrettelegger og dekkes néa av avtalen for tekniske funksjo-
nerer. Tre gikk fra arbeidsledelse til prosessteknisk arbeid, som ogsd dekkes av avtalen
for tekniske funksjonarer. En transportsjef med samme avtale var tidligere arbeidsleder.
De resterende, det vil si avdelingssjefene og de arbeidsledere som fremdeles er arbeids-
ledere, dekkes fremdeles av arbeidslederavtalen.

Operatorstillingene har blitt berort av omstillingene 1 den forstand at ansvar er
blitt desentralisert, og ved at de nye samordnerstillingene innebarer avansementsmu-
ligher. Tallet pa operatorer har ligget relativt stabilt , med en svak nedgang.

De tekniske funksjonzrene ved bedriften har stillingstitler som planlegger, kon-
struktor, designer og prosesstekniker. Omorganiseringene ved bedriften har bare i min-
dre grad berort disse stillingene. Stillingstitlene er heller ikke forandret.

Prosesser

Utviklingsprosjektene ved Peterson Sarpsborg kom i stand etter initiativ fra den lokale
ledelsen, ikke som del av en samordnet konsernstrategi for bedriftsorganisering eller
personalpolitikk. Bedriften og fagforeningene har hele tiden hatt lopende moter om
omorganiseringen. Omleggingene ved bedriften har vert ledsaget av tradisjonelle for-
handlinger, med protokoller og kontaktmoter. Bedriftsledelsen ser positivt pa at de an-
satte fagorganiserer seg, men er negativt innstilt til lennsparagrafen 1 overenskomsten
for arbeidsledere. Tillitsvalgte i FL'T har pi sin side motsatt seg endringene som gjaldt
arbeidslederfunksjonene. Operatorklubben var 1 starten positiv til endringene, men er
senere blitt mer skeptisk. Omorganiseringen ble gjennomfort samtidig som overens-
komsten for arbeidsledere (i noe begrenset omfang) fortsatt er gjeldende for stillinger
som ikke lenger kalles arbeidslederstillinger (jf. stillingene som avdelingssjef). Forholdet
mellom FLT og Grafisk var tidligere spenningsfylt pa grunn av omorganisering av ar-
beidslederfunksjonene. Etter at operatorklubben i Grafisk har uttrykt onske om 4 fa
tilbake arbeidslederne 1 produksjonen er forholdet mellom klubbene preget av samar-
beid.

Resultater - vurderinger
Ved Peterson Sarpsborg har det skjedd en polarisering nar det gjelder mellomlederne.
Dette kan karakteriseres som en todeling, der bide sentralisering og desentralisering
inngar. Noen arbeidsledere far en mer sentral rolle, andre far redusert ansvarsomrade.
Lokale FLT-tillitsvalgte argumenterer for at omleggingen av arbeidslederfunksjo-
nen har hatt negative konsekvenser nér det gjelder produksjon, kvalitet og sikkerhet. De
mener at de arbeidslederne som ble avdelingssjefer 1 for stor grad er opptatt med mote-
virksomhet og overordnede administrative oppgaver. Det oppfattes som et problem i og
med at det er disse stillingene som er tillagt beslutningsmyndighet. Dette blir fremhevet
som en ulempe at avstanden til avdelingssjefene var blitt savidt stor, og at stillingene
som samordnere ikke godt nok ivaretar behovet for beslutningsmyndighet 1 direkte til-
knytning til produksjonen. FLT-tillitsvalgte mener de tidligere arbeidslederne utgjorde et
nodvendig operativt bindeledd mellom produksjonen og ledelsen. Dessuten argumente-
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rer de ut fra sikkerhetshensyn nar det gjelder skift som ikke er dagskift. Ledelsen peker
pa at det alltid er beredsskapsansvarlige tilstede pa alle skift.

Ogsa ledelsen 1 Grafisk-klubben onsket etterhvert a fa tilbake arbeidslederne og at
de skulle vare tilstede 1 avdelingene. Grunnen var, 1 folge klubbledelsen, at det lettere
oppsto personalmessige og produksjonstekniske problemer etter at arbeidslederfunksjo-
nene ble omorganisert. Dette kunne innebzre okt sykefravaer, problemer ved stopp,
leveringssvikt samt at det viste seg vanskeligere 4 planlegge bemanningen. Det ble pekt
pa at alt 1 alt, ble ledelsen mindre tilgjengelig for de ansatte nir de tradisjonelle arbeids-
lederstillingene ble lagt om. At det utdannes fagoperatorer ses som positivt. Likevel me-
ner man antall ansatte som 1 forste omgang vil fa status som fagoperatorer (11 stykker)
er for lite til 4 foreta gjennomgripende organisasjonsendringer. Operatorklubben uttryk-
ker ogsa bekymring for at operatorenes tradisjonelle avansementssystem endres.

Ledelsen onsker pa sin side 4 holde fast pa den nye organisasjonsstrukturen. Be-
grunnelsen er dels at de innkjoringsproblemer man hadde i belgepappdivisjonen skyld-
tes at kompetanseniviet var for lavt 1 utgangspunktet, og at operatorene ikke var forbe-
redt pa omleggingene. Samtidig hadde man problemer med ny teknologi. Disse
problemene vurderes som mindre 1 kartongdivisjonen. Nar det gjelder problemer 1 om-
stillingsfasen, for eksempel 1 forbindelse med stopp eller bemanning, er ledelsens be-
grunnelse for organisasjonsendringene mer langsiktige. Det pekes pa at det ogsa for
operatorene er en utfordring 4 takle slike problemer selv, uten 4 mitte ga veien om ar-
beidslederne, samt at man er i ferd med 4 utvikle verktoy for dette. Bedriftens begrun-
nelse er ogsa mer generelt knyttet til langsiktige krav om fleksibilitet og flerfaglighet.
Dette vil ogsa prege rekrutteringpolitikken. Ledelsen har fortsatt innsigelser til lonnsbe-
stemmelsen 1 overenskomsten for arbeidsledere. Bedriften onsker i storre grad a kunne
avlenne mellomledere individuelt, etter den enkeltes kompetanse og prestasjoner.

(September 1990)

3.2 Kvaerner Energy AS

Kvarner Energy 1 Lodalen 1 Oslo bestod hesten 1995 av foretaksomradene vannkraft,
varmekraft og olje og gass. Forretningsomradene omfatter salg, markedsforing, og kon-
struksjon. Kvarner Energy driver ogsd egen produksjon. Bedriften konkurrerer pa ver-
densmarkedet, blant annet med mekanisk utstyr, vannkraftproduksjon, flyderiverte
gassturbiner og utstyr til oljevirksomhet. Vannkraft utgjor et marked med fa og store
aktorer. Kvarner Energy har okt markedsandelen innen vannkraft vesentlig i 1990-
arene. Anlegget 1 Lodalen har tradisjoner 1 verkstedindustrien tilbake til 1853 og er i dag
en del av Kvaerner-konsernet (jf. Botnedal 1992). Kvarner Energy har ogsa verksteder 1
Sverige, Finland og Storbritannia. Virksomheten 1 Lodalen 1 Oslo omfattet om lag 1000
ansatte, hvorav 400 var produksjonsarbeidere, og om lag 100 driftspersonell (funksjo-
nersiden 1 verkstedet) og resten tilhorer stabs- og forretningsomradene. Verkstedklub-
ben har om lag 400 organiserte, mens FLLT har 67 medlemmer (om lag 25 arbeidsledere).
Andre fagforbund er HK, NITO, NIF og NALF. Det relative forholdet mellom antall
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operatorer og antall arbeidsledere har vekslet de siste 4-5 arene. Frem til 1995 okte an-
tall operatorer med om lag 100, men antall arbeidsledere var stabilt. I de seneste omor-
ganiseringene har antall operatorer gatt ned.

Redusert gjennomligpstid og ny produksjonsstruktur - fra arbeidsledere til
linjeledere og produksjonsstotter

I begynnelsen av 1990-drene matte Kvarner Energy legge opp en strategi for videre
vekst. Internasjonaliseringen hadde begynt allerede ti ar tidligere — bedriften hadde ope-
rert 1 et hjemmemarked som hadde stagnert rundt 1980. Kvarner Energy hadde 1 topp-
aret 1993 tatt 60 prosent av markedet nar det gjaldt nye kontrakter innen vannkraftom-
radet (1 dag er markedsandelen om lag 30 prosent). Bedriften forventet da at i det
internasjonale markedet ville konkurrentene svare med skjerpet priskonkurranse, blant
annet gjennom utstrakt bruk av bortsetting av arbeid (outsourcing). For 2 mote den for-
ventede konkurransen satte Kvaerner Energy 1 gang egne organisasjonsendringer. For
bedre lonnsomheten ble omstillingene ved Kvaerner Energy knyttet til et prosjekt for 4
fa til redusert gjennomlopstid (RGT-prosessen). I dette arbeidet inngikk redusert gjen-
nomlepstid 1 produksjonen, fokus pa feil og kvalitet, samt kostnadskutt gjennom farre
nivaer 1 organisasjonen. Det ble og fokusert pa hva man skulle produsere selv og hva
man skulle kjope inn fra andre.

Bedriften brukte et eksternt konsulentfirma 1 den forste fasen av prosessen, fra
hosten 1994 og ut sommeren 1995. Forslaget fra bedriften gikk ut pa inndeling 1 nye
produksjonslinjer, med mindre enheter og ny ansvarsfordeling. Forretningsomridene
fikk ansvar for produksjon av sentrale komponenter innen vannkraft i egne linjer og
operatorene skulle fi mer ansvar. Hosten 1995 la bedriftsledelsen frem planer for en
produksjonsstruktur som skulle drives 1 13 linjer, dels med nye stillinger. Ledelsen var
opptatt av at omstillingene skulle fore til en flatere organisasjon og ferre nivaer. Ved a
fjerne arbeidslederne oppnadde man 4 redusere antall nivaer med ett nivd mindre over
operatorniva. I stedet ble det opprettet nye stillinger som /Znjeleder og produksjonsstotte.

Linjeledere skulle ivareta overordnet arbeidsledelse, om lag pd samme niva som
avdelingssjefstillinger 1 andre bedrifter. Linjeleder pa Kvarner Energy er leder for den
enkelte produksjonslinjen. Disse stillingene er tillagt et storre ansvarsomride enn ar-
beidslederne hadde (blant annet hadde ikke arbeidslederne full stab).

Stillingen produksjonsstette var opprinnelig tenkt som en type arbeidende for-
mann eller gruppeleder. Stillingene utgjor et utovende ledd 1 forhold til linjeledere. Om
lag 25 prosent av tiden brukes til kontorarbeid (kalkulering, m.m.), resten til direkte opp-
folging av produksjonen. I hovedsak tilsvarer innholdet i stillingene som produksjons-
stotte de tidligere arbeidslederstillingene, men uten det personalansvaret som tradisjonelt
har vert tillagt forstelinjeledere. Bedriften gikk inn for at arbeidslederavtalen ikke skulle
dekke disse stillingene.

Av 21 arbeidsledere fikk ti tilbud om stilling som operator med basfunksjon (en
type arbeidende formann), én fikk tilbud om stilling som teknisk funksjonzr, tre ble
tilbudt deltakelse i et omstillingsprosjekt (samme tilbud ble ogsa gitt til tre tekniske
funksjonzrer), mens de sju resterende arbeidslederne fikk tilbud om stillinger enten som
linjeledere eller produksjonsstotter.
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Prosesser - fristilling og forhandlinger

De fagorganiserte deltok 1 denne omstillingsprosessen, blant annet gjennom forskjellige
brukergrupper. Verkstedklubben og de andre organisasjonene gikk aktivt inn i RGT-
prosessen. Ledelsen oppfattet det ogsa slik at fagforeningens holdninger var ganske like,
og at klubbene sid med velvilje pa RGT-prosjektet. Ogsa FLT-klubben uttrykte, sammen
med de andre klubbene, at de var positive til at operatorene fikk mer ansvar. De mente
imidlertid det var et problem at aktiv deltakelse ikke var blitt definert. Klubbene ved
bedriften reagerte ogsa pa at arbeidslederrollen ikke var blitt diskutert med de tillits-
valgte tidlig 1 prosjektet. Nar det gjaldt de nye linjelederne mente de tillitsvalgte 1 FLT at
ansatte 1 disse stillingene ville fa for darlig tid til 4 lede produksjonen. Linjelederne skulle
ivareta mange administrative oppgaver og kunne, mente de tillitsvalgte, komme til 4 ut-
gjore en flaskehals.

Den lokale FLT-klubben uttrykte stotte til de generelle malsettingene som 1a til
grunn for arbeidet. Diskusjonene om omstillingene foregikk forst lokalt, uten at FLLT
sentralt ble trukket inn. Forbundet ble imidlertid kontaktet hosten1995 i forbindelse
med at bedriften onsket a fjerne arbeidslederniviet. Bedriften hadde gitt inn for at de
tidligere arbeidslederne skulle fristilles fra de stillingene de hadde. FLT-klubben gikk inn
for at medlemmene ikke skulle soke de nye stillingene som produkjsonsstette individu-
elt. Samtidig satte klubben sporsmalstegn ved den ekonomiske begrunnelsen for planen
om ny produksjonsstruktur. Det ble avholdt flere forhandlingsmeter pa bedriften, og to
moter mellom hovedorganisasjoner og bransjeorganisasjon sentralt (Teknologibedrifte-
nes landsforening, TBL). I disse forhandlingene ble det henvist til gjeldende stillingsin-
strukser og avtaleverk, blant annet Hovedavtalens paragraf 9.4 nar det gjaldt drofting av
organisasjonsendringer med tillitsvalgte. Diskusjonene om nyorganiseringen innen
Kvzrner Energy ble etterhvert fort som tradisjonelle forhandlinger. Nar det gjaldt bade
tilsvar til omstillingsplan generelt, og fremgangsmaten da arbeidslederniviet 1 produk-
sjonen ble fjernet mer spesielt, opptradte de lokale klubbene 1 de forskjellige fagforbun-
dene ved bedriften samlet. Dette kom til uttrykk i flere fellesskriv fra klubbene.?

Forhandlingene om arbeidslederrollen foregikk i flere runder. Til sist ble man eni-
ge om stillingsbeskrivelser der overenskomstens definisjoner av arbeidslederfunksjonene
(og lonnsdelen) skulle gjores gjeldende for produksjonsstotte og linjelederstillinger. Pro-
duksjonsstotte var opprinnelig tenkt som en annen stilling fra bedriftens side. Bedriften
ga beskjed til TBL om at den ikke ville ha produksjonsstotter og linjeledere pa arbeids-
ledertariffen. FLT-klubbens strategi gjennom alle forhandlingene var a akseptere at ar-
beidsledere ble fjernet, men at de nye stillingene skulle omfattes av FLLT's overenskomst
for arbeidsledere. Bade FLL'T og TBL ble koplet inn. Til sist godtok bedriften FLTs krav.
Bedriftens prinsipielle syn pa arbeidslederavtalen er ikke endret (gjelder sarlig lonnsde-
len). Bedriftsledelsen onsket imidlertid ikke 4 bruke tid og ressurser pa denne striden.
Ledelsen sa det slik at den allerede hadde oppnidd det den primart hadde onsket, nem-

7 Jf. blant annet fellesuttalelsen «RGT og formannsrollen» i skriv av 21.8.1995: «Vi stgtter en omfattende
omstilling som innebaerer at medarbeiderne pa laveste plan far starre ansvar og innflytelse over sin ar-
beidssituasjon, at det blir kortere vei til toppen, at det blir mindre byrakrati, ungdig kontroll og rutine-
oppgaver, at man praktiserer tverrfaglig samarbeid og samarbeid opp og ned i organisasjonen, at det blir
starre likhet mellom arbeidere og funkjsonaerer, og at arbeideren blir brukt til bdde kundekontakt, plan-
legging og problemlgsning i linjene og prosjektene.»
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lig 2 myke opp arbeidslederoppgavene. Tillitsvalgte opplyste at de ikke sd pa uenigheten
om arbeidslederstillingene som uttrykk for noen sentral konsernstrategi. Ulike konsern-
bedrifter hadde drevet omstillingsarbeid pa forskjellig mate.

Resultater - vurderinger

Omstillingene pa Kvarner Energy har preget yrkesrollene til arbeidslederne mer enn
yrkesrollene til de tekniske funksjonzrene. De tekniske funksjonarstillingene omfatter
titler som prosessplanlegger, produksjonsplanlegger, NC-tekniker og tekniske tegnere.
Ogsa de tekniske funksjonzrene er blitt berert, men her har det 1 mindre grad veart
snakk om innholdsmessig endring av yrkesroller.8 Omstillingene har heller fatt folger
som reduksjon 1 antall (enkelte er blitt fortidspensjonert), eller omplassering nar stabs-
funksjoner endres, som nar man tar bort sentral planleggingsenhet og lokaliserer plan-
leggere ute 1 linjene. Bade verkstedklubben, FLT-tillitsvalgte og ledelsen mener bedriften
totalt sett fikk noen flere ledere som resultat av omstillingene.

Den opprinnelige opplegget for nye produksjonslinjer ble iverksatt, men innenfor
en annen ramme enn opprinnelig planlagt. Man gikk tilbake til én ledelse for hele verk-
stedet 1 stedet for at forretningsomradene skulle styre produksjonen. Produksjonen er na
organisert uten de tidligere arbeidslederstillingene. Det har vart variert rekruttering til
linjelederstilingene, ikke alle linjeledere er tidligere arbeidsledere.

Sommeren 1996 var antall stillinger dekket av arbeidslederavtalen gatt svakt ned.
Stillingsendringene innebar at stillingene til 18 av de 21 tidligere arbeidslederne reguleres
etter arbeidslederoverenskomsten. Disse er fordelt pa linjeledere og produksjonsstotter.
Tre tidligere arbeidsledere ble overfort til avtalen for tekniske funksjonzrer, mens det
ogsd kom til tre nye personer under arbeidslederavtalen. Seks arbeidsledere ble operato-
ref.

Verkstedklubben peker pa at lite eller ingenting ble gjort for at operatorene skulle
kunne fa storre ansvar. Det er ogsa FLT-klubbens vurdering. Ogsa i ledelsen pekes det
pa at man ikke satte 1 verk formelle ordninger, som for eksempel kurs, for a delegere
mer ansvar til operatorene. Verkstedklubben onsket 4 komme bort fra den tradisjonelle
formannsrollen («formannen som vaktbikkje»), samtidig som det understrekes at ar-
beidslederne forvalter kunnskap nar det gjelder verkstedteknologi, produksjonskunn-
skap og ledelse. Klubben peker ogsd pé at i de miljoene operatorene i storre grad har fatt
styre seg selv og har hatt lettere kontakt med ingeniormiljoet, for eksempel innen mon-
tasje, er ogsa operatorene blitt mer selvstendige.

Ledelsen ved Kvaerner Energy gar inn for fortsatt omstilling av bedriftsorganisa-
sjonen. Ledelsen understreker at markedsutviklingen og resultatene tilsier mer fleksible
og dynamiske organisasjoner, at det er toppledelsens ansvar a ta de overordnede beslut-
ningene, og at det er nodvendig med samordning av aktivitetene i konsernbedriftene for
a oppna synergieffekter. Ledelsen peker videre pa at for RGT-prosjektet hadde rollen

8 Samtidig varierer stillinger innen kategorien «teknisk funksjonaer» mye, slik at det er mer problematisk 3
sammenfatte her enn hva tilfellet er nar det gjelder arbeidsledere. Jf. ellers arbeidsnotatet «Arbeidsledere
og tekniske funksjonaerer — trender i NHOs funksjonaerstatistikk» (Olberg 1996). Ogsa lgnnsmessig er det
stor variasjon mellom tekniske funksjonaerer.
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som arbeidsleder hatt en tendens til 4 stivne. Man onsket 4 bryte opp et monster der
operatorene matte ha beskjed av en arbeidsleder om hva de skulle gjore. Nar det gjelder
RGT-prosessen vurderer ledelsen resultatene som «bdde-og». Det er varierende erfarin-
ger mellom avdelingene hvorvidt man har fatt til bedre flyt i produksjonen og det er
ikke mulig 4 gi noen entydig oppsummering, heller ikke nar det gjelder arbeidsledernes
rolle. Ledelsen ser for eksempel bade positive og negative sider ved at arbeidslederne
tradisjonelt har vart rekruttert internt.

Selv om desentralisering fortsatt er et stikkord, er omstillingene ved bedriften ogsa
preget av sentralisering. Dette gjelder blant annet gjeninnferingen av én ledelse ved
verkstedet, og mer sentral styring av budsjetter og drift innen forretningsomradene, for
eksempel Vannkraft (jf. Inside Kvarner Energy 1996 5 (1):4). Ledelsen peker hosten
1996 pé at rammebetingelsene for Kvarner Energy igjen har endret seg, likesd interne
forhold. Innen vannkraft moter man igjen en mer aggressiv konkurranse, der de store
aktorene baserer seg enda mer pa leveranser fra lavkostland. Internt er verkstedet 1 en
annen situasjon, idet man nd resultatmessig har skilt verksted og vannkraft. Opprinnelig
hadde man lagt opp til et integrert samarbeid der verkstedet skulle levere til forretnings-
omréadene. Verkstedet er nd en mer selvstendig enhet, og man legger storre vekt pa sty-
ring og flyt i produksjonen. Det er bakgrunnen for at Kvaerner Energy er 1 gang med et
nytt omorganiseringsprosjekt.

(September 1996)

3.3 Jotul ASA

Jotul ASA produserer ovner og peiser av stopejern, samt husholdningsgods. Bedriften
har produsert ildsteder siden 1853. I dag er all produksjon og administrasjon lokalisert
pa Krakeroy utenfor Fredrikstad. Jotul har ogsa salgsselskaper 1 USA og Frankrike. Jotul
er den storste produsenten av ovner og peiser i Norge. Om lag halvparten av produk-
sjonen gar til eksport. Den internasjonale konkurransen er hard. Jotul driver forsknings-
og utviklingsarbeid innen forbrenningsteknologi. Bedriften har eget laboratorium og
samarbeider blant annet med SINTEF og er engasjert 1 det europeiske standardiserings-
arbeidet. Virksomheten i Norge omfatter 297 personer (inkludert tre permitterte og
sykmeldte). Antall ansatte ved Jotul har endret seg noe, blant annet 1 forbindelse med
omorganisering, antall skift som blir kjort, samt antall permitterte. Om lag 100 ansatte
ble sagt opp rundt 1990. Alle oppsagte var tilbake i jobb 1 1996. I lopet av de siste arene
har bedriften igjen gatt til nyansettelser. Forholdet mellom antall arbeidere og arbeidsle-
dere har ikke blitt endret de siste fem édrene. Fellesforbundet, HK og FLT er represen-
tert ved bedriften. FLT-klubben har 25 medlemmer, om lag halvparten av dem er ar-
beidsledere. De 10-12 tekniske funksjonarene er ansatt i stillinger som driftsassistent,
innkjopssjef, planlegger, ingenior, prosjektleder, laborant og kontrollor. Omorganiserin-
gen ved bedriften har ikke 1 sarlig grad endret yrkesrollene til de tekniske funksjonare-
ne.
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Omorganisering: Bedre materialflyt - fra arbeidsledere til skiftledere og
gruppeledere

Produksjonen ved Jotul er organisert i seks avdelinger: Bearbeiding, Emalje, Montasje,
Stoperi, Vedlikehold og Produksjonsteknikk. Disse avdelingene utgjorde egne arbeidsle-
deromrider. For omorganiseringen av driften fantes det to ledelsesnivaer over opera-
torniva (fire om man regner med assistentstillingene innen hvert nivd). Det ene var
driftssjefniva, det andre var arbeidsledelse. Driffssjefen er ansvarlig for produksjonen (har
1 1996 en underorordnet driftsassistent). Arbeidslederene var ansvarlig for hver sin avdeling.
Det var i tillegg knyttet arbeidslederassistenter til avdelingene. Da bedriften kjorte tre skift,
fantes det om lag ni—ti arbeidslederassistenter.

Omorganiseringen av driften ble iverksatt 1 perioden 1994 til 1996. Bakgrunnen
var at ny teknisk ledelse onsket bedre materialflyt. Stikkord var just-in-time og a unnga
mellomlager. Den nye driftsordningen innebar at arbeidslederne forsvant som stillings-
gruppe. I stedet for de tidligere arbeidslederne skulle det vare én skiftansvarlig pa hvert
skift, dvs. tre skiftsansvarlige totalt. Vedkommende skulle ha ansvar for driften pa hele
skiftet. I tillegg til de tre skiftansvarlige ble det opprettet nye stillinger som gruppeledere
innen hver avdeling. I alt ble det opprettet om lag 25-30 slike gruppelederstillinger. Det
var gruppelederne skiftlederne skulle forholde seg til i avdelingene. Disse gruppele-
derstillingene ble 1 hovedsak besatt av operatorer etter soknad. Ogsa noen av arbeidsle-
derassistentene ble gruppeledere, mens andre gikk tilbake til jobb som operator. Av de
fem arbeidslederne ble tre tilbudt jobb som skiftledere, en ble fagleder i emaljeavdelin-
gen, mens en fortsatte som arbeidsleder innen vedlikehold.

I sum var denne omorganiseringen et eksempel pa polarisering nar det gjelder ar-
beidslederstillingene. Ogsa her fant det sted en todeling der enkelte arbeidsledere rykket
opp og fikk et mer overordnet ansvar. Samtidig fant det sted en desentraling av ansvar
til operatorniva.

Bakgrunnen for omorganiseringen var et onske om 4 oppna bedre materialflyt ved
bedriften. Lonnsbestemmelsen i overenskomsten for arbeidsledere var ikke noen ho-
vedsak 1 omorganiseringen ved Jotul. Ogsa assistentene ble dekket av denne overens-
komsten, mens de nye stillingene som gruppeleder var timelonnede. Noen tidligere as-
sistenter gikk over pa timelonn. Arsaken til at bedriften gikk inn pa nyordningen var
ikke teknologi eller maskinomstilling. Bakgrunnen var heller nye tanker om organisering

1 ledergruppen ved bedriften.?

Prosessen

I den tidlige fasen av omstillingen sokte ledelsen forst og fremst 4 oppna stotte 1 verk-
stedklubben. Ogsa tillitsvalgte i verkstedklubben gjennomgikk den teoretiske litteraturen
som la til grunn for omstillingen. FLT-tillitsvalgte hadde uttrykt skepsis til prosjektet pa
forhand og mente ansvaret ville bli spredt pa for mange personer. Verkstedklubben var
mer positiv 1 denne fasen. Etterhvert utviklet det seg ogsa her ulike meninger og det var
etterhvert ogsa verkstedklubben som begynte a fole problemene med omorganiseringen.

9 Jf. ellers Gustavsens formuleringer i forbindelse med Bedriftsutvikling-2000 om at disse prosessene ser
ut til & vaere «konseptdrevet».
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Det blir i ettertid hevdet av FLT-tillitsvalgte at det hadde vart for lite samarbeid mellom
de tillitsvalgte. Omorganiseringen ble gjennomfert ovenfra. Det ble laget funksjonsbe-
skrivelser for de nyutlyste stillingene som gruppeleder. Det ble ikke gitt noen spesiell
opplaring 1 forste omgang, men 1 lopet av varen 1995 ble det gjennomfert et opplegg i
praktisk produksjonsledelse. Her ble det gjennomgatt tema som produksjonsmiljo, kva-
litetssystemer, material- og produksjonsstyring,.

Resultater - vurderinger: Tidligere ordning gjeninnfert, arbeidslederne til-
bake

Etter et halvt r bestemte bedriften at man skulle ga tilbake til den tidligere driftsstruktu-
ren. Det innebar gjeninnforing av stillingene som arbeidsleder og arbeidslederassistent.
Omorganiseringen hadde ikke fort til kortere gjennomlopstid. I stedet oppsto problemer
1 forbindelse med delegering av ansvar pa mange nye stillinger. Det ga seg utslag 1 at det
var vanskelig 4 holde styr pa de forskjellige avdelingene. I folge FLT-tillitsvalgte ble
skiftlederoppgavene for omfattende til at lederne kunne engasjere seg i den enkelte av-
deling. Ledelsen pekte pa at selv om det ogsd var positive erfaringer med skiftlederstil-
lingene, var det et problem at skiftlederne hadde ulike personer a forholde seg til pa de
forskjellige skiftene. Resultatet ble darlig flyt av informasjon og problemer med 4 sam-
kjore organisasjonen. Det nye systemet viste seg i praksis heller ikke 4 fore til flatere
organisasjon. Det ble i stedet mer hierarki og flere nivaer. Mens operator var sjette niva i
det nye systemet, er operator fjerde niva etter at man gikk tilbake til den tradisjonelle
ordningen. Nyordningen gjorde det i folge ledelsen tungvint a kommunisere oppover i
systemet. Tillitsvalgte 1 FLT uttrykte det slik: «... for mange hadde ansvar, slik at til slutt
hadde ingen ansvam. Det ble mer problematisk 4 holde styr pa deler og andre elementer
1 driften. Dette gikk ogsa ut over kvaliteten pa produksjonen og ga seg utslag i mer vrak.
Bedre materialflyt innebar blant annet at bedriften kjorte kortere serier. Dette kunne
skape problemer pa grunn av variasjon med for eksempel jernkvalitet og stopesand. For
knappe serier kunne da skape ringvirkninger i de andre avdelingene.

Operatorene 1 Fellesforbundet ble etterhvert misforneyd med det nye systemet.
Arbeidslederne sa ogsa tydeligere fra om det de syntes var svakheter. Det var til slutt
toppledelsen som gjeninnforte den tidligere ordningen med arbeidsledere pa hver avde-
ling. Det var en gjennomgaende oppfatning ogsa i ledelsen at dette var den beste maten
a kjore produksjonen pa og at det da ble god balanse mellom avdelingene. Nar det gjel-
der arbeidslederne peker bedriften pa at selv om de har gitt tilbake il tidligere ordning,
er arbeidsledernes rolle endret over drene. Na er det i hovedsak assistentene som driver
tradisjonell arbeidsledelse. Arbeidslederne er mer opptatt med overordnet ledelse, som
gjennomgaelse av rutiner, kvalitetskontroll og ISO-standarder. Nar det gjelder innforing
av just-in-time-inspirerte organisasjonsmodeller pekte bedriftsledelse og tillitsvalgte i
bade verkstedklubben og FLT pa at det var store forskjeller mellom bedrifter i ulike
bransjer. En organisasjonsmodell som fungerer innen for eksempel elektronikk, kan
vaere mindre egnet innen stoperi.

(Juni 1996)
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3.4 ALPHARMA AS

AL Industrier er et norsk holdningselskap der Alpharma Inc. utgjor et av selspapets vik-
tigste engasjementer. Alpharma AS er et datterselskap av Alpharma Inc. Morselskapet er
en videreforing av Apothekernes Laboratorium, som ble etablert i Oslo 1 1903. Konser-
net driver 1 dag multinasjonal industriell virksomhet innen farmasi og dyrehelse, i tillegg
til naeringsmiddelproduksjon og import av landbrukskjemikalier. Virksomheten omfatter
totalt om lag 2800 ansatte. Konsernets farmasoytiske virksomhet er samlet 1 Alpharma
Inc., som er borsnotert i New York og har hovedkontor i New Jersey og 1 Oslo. Al-
pharma Inc. konkurrerer globalt, og opererer 1 USA, Europa og Asia. Produksjonen
foregar i USA, Danmark, Norge og Indonesia. Bedriften er forholdsvis liten i interna-
sjonal sammenheng, men innenfor generiske legemidler er den blant de storre bedriftene
som er notert pd New York borsen (Stromman 1996:48). Alpharma-tfabrikken ved Lier
utenfor Oslo er det norske produksjonsanlegget for legemidler. Denne bedriften syssel-
setter om lag 100 personer. De fleste ansatte er fagorganisert. Norsk Kjemisk Forbund
organiserer operatorene. FLLT har ikke lokal klubb, mens NITO, NOFU og NIF har
overenskomster og forhandlingsutvalg ved bedriften.

Omorganisering - ny produksjonsflyt, nye arbeidsoppgaver, gruppeledere
Bakgrunnen for organisasjonsendringene ved Alpharma beskrives gjennom generelle
trekk ved det produktmarkedet bedriften opererer innenfor. Endringene ses som ledd 1
arbeidet med 4 tilpasse bedriften til skjerpet internasjonal priskonkurranse. Generiske
farmasoytiske produkter er kopier» av produkter som opprinnelig har vaert patentbe-
skyttet. Det innebzrer at det originale produktet allerede er i bruk 1 en eller annen form,
og konkurransen i markedet for generiske produkter er 1 stor grad konkurranse pa pris.
Bransjen beskrives som grunnleggende endret 1 lopet av kort tid: Fra 4 vaere en tradisjo-
nell og fredelig bransje der reguleringer 1 rammebetingelser dels skjedde gjennom pris-
forhandlinger med myndighetene en gang i aret — til en bransje der konkurransen be-
skrives som hard. Endringene 1 dette markedet skjer nd raskt, og presset for 4 ta ut
synergieffekter er stort.

Bedriften har gjennomgatt kontinuerlig omstrukturering, fra borsnotering 1 1984,
divisjonalisering (farmasoytisk divisjon og bioteknisk divisjon) i 1986, (jf. Stremman
1996:48). Den gamle fabrikken pd Skoyen 1 Oslo hadde uhensiktsmessige og for sma
lokaler for legemiddelproduksjon. Da det nye fabrikkanlegget skulle bygges, var det en
malsetting 4 samle produksjonen og a automatisere produksjonsprosessen 1 storre grad
en tidligere. Man onsket ogsa 4 oppna en flatere organisasjonsstruktur. Den nye fabrik-
ken ble tatt 1 bruk i 1991. Den bestir av fire avdelinger: produksjon (produksjon og
pakking), logistikk, teknisk avdeling (med verksted), og kvalitetsavdeling (med kvalitets-
kontroll/kvalitetssikring og servicelaboratorium).

Den type farmasoytisk produksjon som drives er en typisk trinnvis produksjons-
prosess. Tidligere var produksjonen kjennetegnet ved at mange ansatte var sysselsatt
med flytting og varchindtering mellom de ulike leddene i prosessen. De nye automati-
serte produksjonsprosessene bygger pa automatisert transport- og mellomlager. For en

25



rekke tabletter er fire tidligere delprosesser ni integrert 1 ett trinn. Produksjonen er or-
ganisert etter just-in-time-prisipper og nye metoder for lagerhold, transport- og vare-
hindtering er vesensforskjellige fra det gamle anlegget pa Skoyen.

Den nye logistikken medferte storst endringer i produksjonsavdelingen. Hele fab-
rikken er datastyrt og man fikk en rekke nye maskiner, blant annet storre og raskere
tabletteringsmaskiner. Fire datasystemer styrer produksjonen, fra rivarer kommer inn til
de ferdige varene gar ut. I motsetning til tidligere finnes det bare to lagre 1 den nye fab-
rikken. Ravarelageret er helautomatisk, med roboter som henter og bringer. Det hel-
automatiske vare 1 arbeid-lageret er knyttet til produksjonen. De ansatte kan bestille de
produksjonselementene de trenger direkte via lokale terminaler. I produksjonen er re-
septer og blandinger programmert inn 1 datastyrte maskiner. Nar tillitsvalgte 1 operator-
forbundet blir bedt om a beskrive hva de storste forskjellene mellom den gamle og nye
bedriften bestar i, pekes det pa teknologi og organisasjon. Mens det var fi ansatte som
benyttet computerutstyr 1 den gamle fabrikken, er dette na vanlig i den nye. Bare i pro-
duksjonen er det 40—-50 ansatte som bruker dette utstyret. Operatorene har storre ansvar
og mer kontroll over produksjonen.

Ledelsen legger vekt pa kompetanseutvikling og stotter videreutdanning blant de
ansatte. Dette skyldes ikke bare automatiseringen og at en rekke ufaglerte stillinger
knyttet til manuell materialflytting er blitt overflodige. Regelverket bransjen er palagt
krever ogsa opplaring, blant annet i forbindelse med sertifisering etter internasjonale
GMP-regler («Good Manufacturing Practices») for kvalitetssikring. Som 1 flere andre
bransjer bygger kvalitetssikring i storre grad pa systemkontroll og okt kompetanse 1 alle
ledd, og ikke som tidligere, gjennom sluttkontroll.

Omstillingene 1 forbindelse med den nye Alpharmafabrikken har medfert at gpe-
ratorstillingene er blitt tillagt flere oppgaver. Dette beskrives som at jobbene har blitt bre-
dere. Ansvar har blitt desentralisert. Ofte er det nok med én operator for a kjore en
produksjonslinje. Operatoren er ikke avhengig av tradisjonell arbeidsledelse nar det gjel-
der 4 kjore linjen eller hindtere feil og stopp. Pa operatorsiden er bedriften 1 gang med
opplegg for 4 utdanne fagoperatorer. Ogsa fra Kjemisk-klubben pekes det pa at det skjer
kompetanseheving pa alle nivder. Det brukes interne kurs (for eksempel «adgangskurs til
farmasoytisk industriv), 1 tillegg til enkelte eksterne opplegg.® P operatorsiden satser
bedriften, i tillegg til fagoperatorstatus, pa a utvikle senioroperatorer. Dette er et lere-
program som gir over tre ar. Operatoren er knyttet til et hovedarbeidsomrade i denne
tiden, men mesteparten av lereprogrammet er knyttet til utvikling av breddekompetan-
se. Intensjonen er at fagoperatorene skal ha tilsvarende breddekompetanse, men mer
dybde.

De tidligere arbeidslederstillingene har mer vekt pa administrative oppgaver. Ar-
beidslederoppgavene ble omorganisert og stillingene ble omdefinert fra (arbeidende)
formenn til gruppeledere. Det skjedde bade 1 produksjonen og i laboratoriet. Det finnes tre
gruppeledere 1 produksjonen (en i1 underavdelingen for terrprodukter, en 1 underavde-
ling for kremer og salver og en 1 pakkeavdelingen), tre i laboratoriet, to 1 logistikkavde-

10 Fagoperatgrutdanningen bygger pa opplegg utviklet spesielt for farmasgytisk industri (Prosessfagbrev
og Operatgr kjemisk-teknisk industri). Fire fagoperatarer ble utdannet i 1995, to i 1996, og fire gar pa
forkurs for oppstart i 1997.
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lingen og en i teknisk avdeling (verkstedet). Gruppelederne er organisert 1 Norsk Kje-
misk Forbund, NITO og FLT. Ogsi i laboratoriet fikk gruppelederne mindre a gjore
med det daglige arbeidet. De er etterhvert blitt administrative ledere og bruker nd mer av
tiden pa administrasjon og papirarbeid. Gruppelederne 1 kontrollavdelingen er ikke tidli-
gere arbeidsledere eller formenn, men tekniske funksjonerer med ledelsesfunksjoner.
Disse stillingene beskrives som bredere enn tidligere. Som bakgrunn trekkes det frem at
operatorene har overtatt mer ansvar, og at man har tatt 1 bruk den datastyrte produk-
sjonsteknologien. I produksjonsavdelingen illustreres denne endringen med at gruppele-
der bare er involvert direkte i produksjonen forbindelse med oppgaver som gjelder
opplering av ansatte. En av de tre gruppelederne 1 produksjonsavdelingen er organisert 1
FLT, de andre to er medlem av Kjemisk, der de ogsa tidligere var organisert.!! NITO
organiserer gruppeledere 1 kvalitetsavdelingen.

De tekniske funksjonarene har stillingstitler som laborant (seniorlaborant), ingenior
(senioringenior), farmasoyt, kvalitetsmedarbeider, gruppeleder, avdelings-leder, kvalitets-
sjef, teknisk sjef og produksjonssjef. Nar det gjelder utviklingen innen de tekniske funk-
sjonzrstillingene beskrives ikke jobbene som bredere, men heller mer spesialiserte. Den
okte spesialiseringen tilskrives blant annet stadig nye krav til dokumentasjon, for eksem-
pel i forbindelse med kvalitetskontroll ved laboratorieavdelingen. Flere seniorlaboranter
er 1 gang med paragraf 20-kurs, og skal ta fagprove innen laborantfaget.

Prosesser - prosjektgrupper og medvirkning

Ledelsen oppgir at den onsket at de som skulle jobbe 1 den nye fabrikken ogsa skulle
vere med 1 utformingen av design og organisasjon. De tillitsvalgte gir uttrykk for at
dette ogsa har veart tilfelle 1 praksis, og beskriver bedriften som apen til sporsmal om
medvirkning. Béade tillitsvalgte og ansatte var med 1 prosjektgrupper som tok for seg
forskjellige sider ved innflytting i den nye fabrikken. Informantene oppgir at det ikke har
statt strid om omorganiseringen, og at organisasjonsutviklingen 1 hovedsak har foregitt
harmonisk. Stikkord som gir igjen i vurderingene er «ikke tradisjonelle forhandlinger»,
«godt samarbeid» og «god kommunikasjon».

Bedriften har benyttet eksterne konsulenter i1 organisasjonsprosjektene. Arbeidet
med 4 redusere kostnader, ta ut synergieffekter og unnga dobbeltfunksjoner har medfert
store endringer i den danske virksomheten. I Alpharmas produksjonsbedrift i Koben-
havn legges det ned flere avdelinger og 150 ansatte blir overflodige etter at produksjo-
nen her skal begrenses til tre hoyvolum sterilprodukter.

Resultater og vurderinger

Tillitsvalgte beskriver omstillingene i positive ordelag. De peker pa godt samarbeid og at
tillitsvalgte blir betraktet som en ressurs. Organisasjonsendringene har ikke fort til ferre
nivaer i bedriften, om man ser bort fra at en tidligere stillingstype som underformann er

11 Avtalemessig gar de ikke inn under Kjemisk-avtalen, men har en egen intern avtale den lokale Kjemisk-klubben har
forhandlet frem med bedriften. Denne avtalen har ikke den samme automatikken i lgnnsdelen som arbeidslederavta-
len til FLT eller NALF.
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fiernet. Bedriftsutviklingen beskrives som en kontinuerlig omstilling, der jobbene er 1
stadig forandring og tillegges nye oppgaver. Pi laboratoriet tas stadig nytt utstyr 1 bruk.
Det stilles mer omfattende krav fra norske og internasjonale myndigheter nar det gjelder
dokumentasjon i farmaseytisk virksomhet. Ledelse og tillitsvalgte generelt gir sammen-
fallende vurderinger av resultatene av omstillingene, de oppsummeres derfor samlet
nedenfor.

Innholdet 1 alle stillingstyper beskrives som endret. Automatiseringen av produk-
sjonsprosessen har fort til at alle ansatte berores av informasjonsteknologi. Alle ansatte
berores ikke like mye, men «omtrent alle ma kunne jobbe med tastatur». Sarlig stillinger
for ufaglert arbeidskraft forsvant med automatiseringen. Samtidig har antall stillinger
knyttet til kvalitetskontroll okt. Dette gjelder i hovedsak laborantstillinger og stillinger
som krever akademisk utdanning. Det har samlet vart noe nedgang nar det gjelder antall
operatorer. Bedriften beskriver den nye mellomlederstrukturen som «enklere og mindre
dyp». Arbeidslederfunksjonene er lagt til stillinger som avdelingsleder og gruppeleder.
Gruppeledere er rekruttert blant forskjellige grupper ansatte, ikke bare tidligere for-
menn. Om lag halvpartene av gruppelederne 1 produksjonen er rekruttert ved at tidligere
formenn har fatt sine stillinger oppgradert. I laboratoriet (som utgjor en vesentlig del av
farmasoytisk fabrikkvirksomhet) har det skjedd en storre utskifting nar det gjelder re-
kruttering til gruppelederstillingene.

Bade operatorene og den nye mellomledelsen har fatt mer ansvar, men ansvars-
fordelingen er endret. Samtidig som det er blitt farre ansatte pa mellomniviet, er stillin-
gene som er tilbake blitt oppgradert. I produksjonen overtar fagoperatorer og senior-
operatorer en del av de oppgavene som tidligere var tillagt tradisjonell arbeidsledelse.
Oppgavene til gruppelederne er blitt mer administrative, de er 1 liten grad operative 1
forhold til produksjonen. Oppgavene har mer karakter av tilrettelegging.’2 Denne utvik-
lingen beskrives som en naturlig omstilling. Bakgrunnen er ogsa at operatorklubben leg-
ger vekt pa 4 utvikle operatorjobbene 1 retning av storre kompetanseinnhold og mer
ansvar. Operatorklubben peker pa at dette i prinsippet kan skape spenninger 1 forhold til
et forbund som FLT, men opplever det ikke som noe praktisk problem at bade opera-
torklubben, NITO og FLT organiserer gruppelederne.

(November 1990)

3.5 Ringnes Gjellerasen

Pripps Ringnes er Orklas drikkevareselskap. Ringnes Gjellerasen er datterselskap av
Pripps Ringnes. Med fusjonen Pripps-Ringnes fra 1995 er konsernet representert i syv
forskjellige land. Ringnes-anlegget pa Gjellerasen utenfor Oslo stod ferdig 1 1993. An-
legget er hovedsete for Ringnes’ region ost. Det er storst 1 Norge nar det gjelder brus-
produksjon, med to tappekolonner som arlig produserer om lag en fjerdedel av det to-
tale norske brusforbruket. Ringnes Gjellerasen distribuerer ogsa ol, brus og vann til

12 Stillingsfunksjonene kan minne om det Gustavsen (1969) har kalt grenseregulering.
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ostlandsomradet (Ringnes 1996). Det er om lag 900 ansatte ved anlegget pa Gijellerdsen.
Salgsavdelingen omfatter narmere 200 ansatte, det finnes om lag 50 funksjonzrer (flest
arbeidsledere) og 750 operatorer. Operatorene fordeler seg pa distribusjon (220), stotte-
funksjoner (70), produksjon (110) og lager (350). Lokale klubber er NNN (organiserer
nesten alle operatorene), NALF, som har en relativt stor gruppe medlemmer, ellers er
NOFU, NITO, HK og FLT representert; FI.T og HK med svert fa medlemmer.

Organisering — avdelingsledere, skiftledere, koordinatorer

Ringnes er en stor bedrift 1 norsk sammenheng. Det nye produksjonsanlegget pa Gjel-
lerasen er en av de storste industrisatsningene 1 ostlandsomradet de siste arene. Pa Ring-
nes Gijellerdasen handteres 55000 kasser om dagen og bedriften forholder seg til 6000
kunder. Virksomheten (produksjon og distribusjon) kjennetegnes ved stort volum og
hoy grad av kompleksitet. Det gjor at det er urasjonelt med mye manuell handtering.
Bedriften satser pa ny teknologi, blant annet automatisering av lagerhold. Andre stikk-
ord er nye organisasjonsformer og kompetanseutvikling blant operatorene. Nar det gjel-
der bakgrunnen for den arbeidsorganisasjonen som i dag finnes pda Gijellerdsen, pekes
det og pa at flyttingen 1 seg selv var viktig. Syv tidligere anlegg ble berort eller nedlagt da
det nye anlegget ble tatt 1 bruk 1 1993 (bl.a. ble Nora Mineralvann pa Alnabru, Fryden-
lunds Bryggeri og avd. Disena lagt ned). A f til en samling av aktivitetene pa ett sted,
var ledd 1 et generell fokusering pa kostnadsreduksjoner og effektivitet. Pa grunn av
sammenslaing av tidligere anlegg ble det flere overflodige stillinger, blant annet arbeids-
lederstillinger. Det skjedde ogsd en reduksjon pa operatorsiden. Ingen ble sagt opp, men
operatorene kunne ikke regne med at deres tidligere stillinger ville bli opprettholdt.

Bedriften har gjort utstrakt bruk av ny teknologi for 4 oppna effektiv produksjon,
lagring og distribusjon. Eksempler er datastyring av vareflyt, nytt automatisk sorterings-
anlegg for tomgods, nytt hoytlager og pakkeanlegg. Det har resultert i at en rekke manu-
elle arbeidsoppgaver har forsvunnet de senere arene. Flere enn tidligere er sysselsatt med
oppgaver i forbindelse med systemovervakning og andre tekniske oppgaver. Bedriften
investerer 1 kompetanseheving, samtidig som det foregir nedbemanningsprosesser 1 for-
bindelse med at Coca-Cola bygger eget produksjonsanlegg pa ostlandet er i ferd med 4
overta salg og distribusjon.

Ringnes Gjellerdsen er en funksjonsdelt organisasjon, med innslag av matriseor-
ganisering (for tiden har distribusjonsdirektor ansvaret for koordinering mellom funk-
sjonene). Hovedfunksjonene er produksjon, logistikk, distribusjon og salg. Disse omra-
dene har hver sin leder, hvorav den ene er bryggeridirektor pa Ringnes Bryggeri med
olproduksjon i Oslo (som distribueres fra Gjellerdsen), den andre er sjef for tapperiet
ved Gjellerasen; det finnes én logistikksjef; ¢ distribusjonsdirektor og to salgsdisponen-
ter). Innen produksjons- logistikk- og distribusjonsomridene er det under disse stillin-
gene tilknyttet et arbeidsledersystem med ett eller to nivaer. Innen distribusjon og salg er
det ett arbeidslederniva, innen produksjon og logistikk er det to nivder. Illustrasjonen
nedenfor gjelder lageret.

Overordnet arbeidsledelse har tittel som avdelingsleder. Mellom avdelingsleder og
operatorniva finnes to nivaer, arbeidsledere og skiftledere. De siste fordeler seg slik: Pa
plukklager (65 ansatte), mengdelager (70 ansatte), multipack (30 ansatte) og i sortering
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(125 ansatte) finnes det tre stillinger som arbeidsleder. Pa plukklager er det to arbeidslag,
med 12—18 ansatte og en skiftleder per lag. Det kjores toskiftsordning, slik at det finnes i
alt fire skiftledere pa plukklageret. Tilsvarende er mengdelager inndelt 1 tre avdelinger
(utenbys, pakking og truck-pool). To skift innebaxrer seks lag, til dem er det knyttet seks
stillinger som skiftleder. Samme organisering gjelder de tre omridene innen sortering
(grovsortering, autosortering og finsortering).

Skiftlederstillingene er forstelinjeledelse, arbeidslederstillingene er en type mel-
lomlederstillinger som er overordnet skiftlederne. Bade skiftledere og arbeidsledere dek-
kes av NALFs tariffavtale. Om lag halvparten av medlemmene dekkes av 23%-
paragrafen. Antallet NALF-medlemmer er 70-80. Om lag 25 av dem er tekniske funk-
sjonarer. Dette er for eksempel ledere for tappekolonner som rapporterer til produk-
sjonssjefen. Tekniske funksjonarer er blant annet koordinatorene som er knyttet til pro-
sjektledelse og drift. En husekonom kan veare bade arbeidsleder og teknisk funksjoner.
Noen tekniske funksjonzarer er organisert i NITO (om lag 10 stykker).!?

Innen Ringnes Oslo har man tidligere provd ut forskjellige varianter arbeidsledel-
se. For halvannet ar siden fantes ikke stillingsgruppen skiftledere. En av erfaringene 1
disse prosessene var at dersom en kjorte et system med én arbeidsleder per skift, vokste
det frem et mer uformelt system med baser. Man har ogsa forsokt med arbeidsledelse 1
form av koordinatorer, men fant at det var vanskelig 4 organisere 300 mennesker med fa
arbeidsledere 1 overordnede stillinger. Bedriften har na et system med direkte og indi-
rekte arbeidsledelse. I forhold til tidligere forsok er ordningen med skiftledere et uttrykk
for at arbeidsledelsen trekkes nermere gulvplanet. Tidligere hadde arbeidslederen en
mer diffus plassering mellom navaerende arbeidsledere og skiftleder. Det har skjedd en
klarere todeling. De navarende arbeidslederne trekkes mer enn tidligere opp mot stabs-
funksjoner og avdelingsledelse. Rekrutteringen til stillinger knyttet til arbeidsledelse er
og blitt mer variert enn tidligere. For ble folk med lang ansiennitet i bedriften oftere
ansatt som arbeidsleder.

Selv om det naverende organisasjonskartet er forholdsvis tradisjonelt, pekes det
pa at det som skiller fra tidligere organisering er at ansvarsfordelingen er mye tydeligere
spesifisert. Dessuten skjer det en rekke omfattende endringer pa operatorniva. Forst og
fremst finnes det na flere operatorer med hoyere kompetanse. Det finnes et eget sertifi-
seringsprogram som samtlige operatorjobber skal legges inn under. Dette programmet
kjores 1 regi av Ringnes operatorskole (ROS) og bestir av en funksjonsbeskrivelse, en
teoretisk beskrivelse og en praktisk prove.'* I tapperiet er denne sertifiseringen igangsatt

13 Det var i 1995 ingen arbeidsledere organisert i FLT igjen ved Ringnesanlegget pd Gjellerdsen. FLT-
klubben ved bedriften omfattet hgsten 1996 fem medlemmer. To hgrte inn under andre overenskomster,
tre var tekniske funksjonaerer. To av disse var arbeidsledere for arbeidsoppgaver og stillingstitler ble end-
ret til koordinator i stabsfunksjon. | 1992 var seks arbeidsledere og seks tekniske funksjonaerer organisert
i den lokale FLT-klubben. Av de daveerende medlemmene i FLT gikk et par stykker over i NNN-klubben
igjen. Sommeren 1994 var det tilbake fire arbeidsledere og en teknisk funksjonzer. Da ble to arbeidsle-
derstillinger omgjort til koordinatorstillinger. En arbeidsleder ble oppgradert til lederstilling i stabsfunk-
sjon innen distribusjonsavdelingen. En ble flyttet tilbake til produksjonen som operater. De to gjenvae-
rende dette gjaldt @nsket fortsatt & std som medlem av et LO-forbund og sgkte seg inn under FLT-
overenskomsten for tekniske funksjoneerer.

14 Oppleeringen tar fra 3 til 24 uker, avhengig av kompleksiteten i jobben og maskinen. | Igpet av en
femarsperiode skal alle operatgrjobbene i tapperiet og lageret veere sertifisert.
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hosten 1996, men lageravdelingen folger etter hosten 1997. Opplegget tar for seg bade
konkret maskinlare (oppstart, drift, avslutning, omlegging, rengjoring og daglig vedlike-
hold) for den enkelte maskin, funksjonsbeskrivelse av driftssystemer, samt elementzar
bedriftslere og vareflytforstaelse. Sertifiseringen skal sette operatorene 1 stand til selv 4
ta ansvar for en del av de oppgavene som tidligere var tillagt mellomledere eller stotte-
funksjoner som for eksempel verkstedavdelingen.

Sertifiseringsprogrammet er ogsa koblet til et samarbeidsprosjekt — «New Deal» —
som Ringnes kjorer pa landsbasis. Som en videreforing av de oppgavene som var lagt
inn 1 sertifiseringsprogrammet skal man her ta for seg andre stottefunksjoner som i dag
utfores av stab eller skiftleder. Eksempler er kontroll, avrapportering, innkjop, planleg-
ging, og vareflyt/drift/helhet. I prosjektet inngar en spesifisert kartlegging av alle rutiner
og «bevegelser» 1 bedriften, en vurderingsfase, ny grenseoppgang, kompetansekartleg-
ging og oppleringsplan. Dette arbeidet er na inne i vurderingsfasen. Denne prosessen
kan komme til 4 fore til nye grensesnitt mellom avdelingene og en mer horisontal orga-
nisering styrt av vareflyten. Det kan innebzre at flere arbeidslederoppgaver og stabs-
funksjoner desentraliseres.

Forelopig er dette fremtidsplaner, men endringene har allerede pavirket arbeidsle-
derfunksjonen. Forstelinjeledere ma lede annerledes nar operatorene er mer selvstendige
og flere har fagarbeiderstatus. I intervjuene ble det pekt pa at operatorene stiller storre
krav, arbeidslederen fir andre oppgaver, og at na tar operatorene selv tak 1 flere ting.
Fortsatt er det slik at arbeidslederen passer pa at kolonnen gar til enhver tid, tar avgjo-
relser om eventuell stopp av driften ved feil og annet. Arbeidsledelsen tar ogsa kontakt
med andre avdelinger og har det daglige personalansvar (lenn, arbeidskler, opptelging
av sykefravear, o.a.). Prioriteriterte. oppgaver er drift, sykefravaer og ekonomi. Dessuten
inngar det i disse stillingene 4 folge opp konflikter i forbindelse med lover og avtaler.
Ogsi for arbeidslederne er det snakk om stadig oppgradering, bade av egen og i forhold
til operatorenes faglige oppgradering. I regi av ROS skal alle fa mer personlig rettet
opplaring.

Arbeidsledelsen merker fortsatt den tradisjonelle mellom barken og veden-
konflikten som tradisjonelt har preget arbeidslederrollen. Det er likevel en del endringer.
Ikke bare er operatorene mer selvstendige, ogsa bedriftsledelsen stiller andre krav til
arbeidsledelsen. Deler av personalansvaret blir lagt helt ned til forstelinjeledelsen. En
illustrasjon er tettere oppfolging av ansatte ved sykefraver og permitteringer. Dette er et
cksempel pa at forstelinjeledere har fatt et mer utvidet personalansvar. Forstelinjeledere
overtar oppgaver som tidligere var lagt til personalkontoret. Arbeidslederrollen beskri-
ves som « stopeskjeen», og det forlanges na mer av «mannen i midten». For den over-
ordnede arbeidsledelse er det snakk om andre former for rollekonflikter. Arbeidsoppga-
vene beskrives som flere og vanskeligere, personaloppfolging som viktigere. @konomi
blir mer sentralt, likesd oppfolging av en rekke forskjellige prosjekter pa og 1 tilknytning
til bedriften. Det blir flere moter 4 delta 1, og oppgavene spenner over langt flere felter
enn tidligere. Det nye beskrives som storre vekt pa det 4 kunne lede gjennom andre.
Dette innebarer ogsa en annen rollekonflikt enn den tidligere mellom barken og veden-
konflikten. Overordnet arbeidsleder skal lose de problemene som ikke alt er lost. Det
kan innebzre mer direkte kontakt med en rekke instanser utenfor avdelingen. Innad blir
det viktigere 4 vare problemloser, finne losninger, og 4 samarbeide. Dette er en annen
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rolle en den tradisjonelle forstelinjelederen hadde. Utad innebazrer endringen forst og
fremst at det okonomisk ansvar som er storre enn det arbeidslederne hadde for (som for
eksempel kunne dreie seg om okonomi i forbindelse med arbeidstoy). Na dreier det seg
om totalansvar for avdelingen. Avdelingssjefen har na det totale ansvar for bruk av ti-
mer, ogsa for innkjop av storre ting. Det gjor ogsa at fokus flyttes i retning av egne bud-
sjetter og ressursfordelingen avdelingene imellom. Alt i alt beskrives navarende over-
ordnet arbeidsledelse som en hoyere posisjon enn det arbeidsledelse tradisjonelt var.
Overordnet arbeidsledelse er blitt mer «bedriftsledelse», en del av ledelsen.

Prosesser — forsgk med nye organisasjonsformer, tradisjonelle partsforhold
Praktisk skjedde endringene som organisatoriske sammensldinger og omorganisering av
stillinger og arbeidsoppgaver 1 forbindelse med flytting, dels som folge av automatisering
og en generell fokusering pa kostnadseffektivitet. I disse prosessene har bedriften for-
sokt forskjellige modeller for organisering av mellomledelse.

De dillitsvalgte er med 1 partssamarbeid bide om konkrete prosjekter og mer lang-
siktig utviklingsarbeid. Omstillingene har veart ledsaget av tradisjonelle droftinger mel-
lom partene, der det i enkelte tilfeller er inngatt seravtaler. Det har eksistert uenighet
mellom ledelsen og de NALF-tillitsvalgte om hvordan innholdet i forstelinjeledelse skal
defineres. Det gjelder blant annet hvilke stillinger som skal ha tillagt personalansvar (for
eksempel om stillinger forst og fremst er koordinerende eller om det dreier seg om for-
stelinjeledelse). 1 disse droftingene blir det ogsa henvist til at tariffavtalen er en avtale
som er inngitt sentralt mellom partene. Bade tillitsvalgte og ledelse pekte pa at det var
uenighet om de bestemmelsene i tariffavtalene som regulerte arbeidslederes lonnsfor-
hold.

FLT-klubben blir av bedriften regnet som for liten til at tillitsvalgte skal kunne
vaere forhandlingsmotpart og ha rettigheter som tillitsvalgte. NOFU har en funksjo-
neravtale som ogsa omfatter arbeidsledere og har rekruttert forstelinjeledere innen salg.
Det har fort til NALF har stilt sporsmalstegn ved organisasjonsgrensene. Det er ogsa
spenninger mellom NALF og NNN-klubben nar det gjelder organisasjonsgrensene.
Operatorklubben mener at enda flere av arbeidslederfunksjonene pa sikt vil ligge pa
operatorniva. Samtidig har NNN-klubben mistet 14 medlemmer til NALF 1 forbindelse
med rekruttering til skiftlederstillingene.

Resultater - vurderinger

Ledelse og tillitsvalgte peker pa flere felles stikkord nar det gjelder organisasjonsutvik-
lingen ved bedriften. Ett viktig trekk er at hoyere kompetanse blant operatorene gjor at
flere oppgaver er desentralisert, og at denne utviklingen vil fortsette. Organisasjonskar-
tet er i dag temmelig tradisjonelt nar det gjelder linjeledelse. Man har gatt bort fra ord-
ninger med koordinatorer uten personalansvar. Man ser imidlertid for seg at flyt-
tankegangen 1 moderne bedriftsorganisasjoner vil fore til fortsatt omstilling til en mer
horisontal organisering. Det finnes ulike organisasjonsformer og tariffavtaler i de for-
skjellige geografiske omridene.
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Ledelsen mener det har skjedd en polarisering nar det gjelder mellomlederstillin-
gene. Man ser for seg at i fremtiden man vil kunne kjore produksjonen med farre skift-
ledere, men antagelig like mange overordnede arbeidsledere. Bedriften har innsigelser
mot lonnsreguleringen i arbeidslederavtalen til NALF og diskuterer derfor klassifiserin-
gen av stillingene etter hvilken avtalebestemmelse som skal ligge til grunn.!s

Ingen ansatte ved Ringnes Gjellerasen dekkes av arbeidslederavtalen til FLT. Av
de siste FLLT-arbeidslederstillingene ble to omgjort til koordinatorstillinger med noe la-
vere lonn, en ble operator og en ble flyttet opp 1 lederposisjon. Disse koordinatorstillin-
gene er innplassert i FLTs avtale for tekniske funksjonarer. Ogsd den lokale FLT-
klubben peker pé at det var for mange arbeidsledere da man skulle sentralisere lagerhol-
det til det nye fabrikkanlegget. Nar det gjelder de seks som tidligere var tekniske funk-
sjonzrer, har to sluttet, en har gatt over til NNN, den siste er igjen i laboratoriet. En av
de tidligere arbeidslederne fikk tilbud om 4 delta i prosjektet med a innfere det nye la-
gerstyringssystemet (LSS) og er na teknisk funksjonar.

Tillitsvalgte 1 NALF peker pa at det har skjedd store endringer 1 lopet av de ti siste
arene. Endringer pa operatorniva innebarer ogsa at man ma ha en ny type ledelse. Ope-
ratorene er mer selvstendige, flere har fagarbeiderstatus enn tidligere, de stiller storre
krav og arbeidslederen far andre oppgaver. Det gjor at mellomledelsen ikke lenger kan
lede pa tradisjonelt vis. Samtidig argumenterer klubben for at man ikke kan drive forste-
linjeledelse uten personalansvar. Ogsa NALF oppsummerer med at det har skjedd en
arbeidsledelsen har blitt mer todelt. Det har ikke skjedd sa store endringer i antall ar-
beidsledere. Derimot er endringene storre nar det gjelder hvem som er arbeidsledere,
om lag halvparten av dem har gymnas. Det er blitt noe mer variert rekruttering og mer
bevisst seleksjon til slike stillinger. Samtidig kommenteres ledelsens onsker om a plasse-
re personalansvaret hoyt opp 1 systemet og moderne ledelsesteoris onske om 4 unnga
torstelinjeledelse. Tillitsvalgte i NALE peker pa at ogsa mer moderne arbeidsledelse for-
utsetter at forstelinjeledere med personalansvar har direkte informasjon om hva som
skjer 1 avdelingene. Den tradisjonelle rollekonflikten for arbeidsledere finnes fortsatt,
mens det bygges opp andre forventninger til overordnet, eller indirekte, arbeidsledelse.
(Desember 19906)

3.6 Siemens Trondheim (I) - Installasjon og sam-
ferdsel

Forretningsomradet til Siemens’ Divisjon Installasjon og Samferdsel omfatter elektro-
og automatiseringsanlegg for boliger forretningsbygg og offentlige bygg, samt vei- og
tunnelanlegg.

Divisjonen bestar av 19 avdelinger i Norge, samt 4 heleide datterselskaper. Avde-
lingen i Trondheim utferer prosjekter som spenner fra stremopplegg 1 vanlige boliger til

15 Det er ansatte som avtalemessig lannsreguleres etter paragraf 16 som dekkes av 23%-tillegget (basert
pa snittet i gruppen); paragraf 17 dekker tekniske funksjonaerer.
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utbygging av kraftstasjoner og industrianlegg. NEKF organiserer om lag 150 monterer,
FLT organiserer 11-12 tekniske funksjonzrer og en arbeidsleder. NITO-gruppen er om
lag like stor. HK organiserer 5, og NOFU har 4 medlemmer.

Omorganisering - integrering av stabsfunksjoner, fra arbeidsledere til
saksbehandlere

I 1991 besluttet bedriften a organisere installasjonsavdelingen og montasjeavdelingen
som en enhet. Markedssituasjonen var anstrengt, og mange operatorer ble oppsagt.
Mens virksomheten rundt 1990 hadde 300 ansatte montorer (400 om man inkluderer
innleide montorer) var man i en periode nede i 120 montorer. Siemens hadde mistet
oppdrag i Nordsjeen, og offshore-virksomheten ble flyttet fra Trondheim til Bergen.
Det skjedde ogsi intern omorganisering med sammensliing av avdelinger. Et hoved-
skille mellom ny og gammel arbeidsorganisering var at man tidligere hadde en driftsav-
deling med arbeidsledere, og en markedsavdeling med tekniske funksjonarer og ingenio-
rer. Markedsavdelingen tok seg av kalkulering av oppdrag, overslag, planlegging og salg.
Arbeidsledere planla og kontrollerte gjennomferingen av prosjektene etter at de hadde
mottatt underlagsmateriale fra de andre funksjonargruppene. Deretter fordelte arbeids-
lederne elektrikere til de forskjellige jobbene. Disse avdelingene ble slatt sammen til én
enhet. Bakgrunnen var enske om 4 forbedre informasjonsflyt og planlegging. Organi-
satorisk foregikk det en horisontal integrering pa stabs- og mellomlederniva. Oppgave-
messig sokte man 4 unngi dobbeltarbeid ved 4 integrere de forskjellige fasene i prosjek-
tene, fra planlegging og anbud til gjennomforing og avregning. Tidligere var de
tradisjonelle formennene lokalisert ute pa anleggene. Etterhvert ble de trukket inn til
hovedkontoret og fikk flere administrative oppgaver. Arbeidsledernes oppgaver var blitt
mer like arbeidsoppgavene til de tekniske funksjonarene og de NITO-organiserte inge-
niorene.

En mer markedsorientert organisasjon matte legge til grunn storre grad av kunde-
orientering. Tradisjonelt hadde det vart klare grenser mellom salgspersonell, planlegge-
re, okonomipersonell og arbeidsledere. I den nye markedssituasjonen var det nodvendig
a integrere flere funksjoner i en og samme person. Den nye organisasjonsformen var
basert pa at arbeidslederne skulle ha direkte kontakt med kundene. Det ble forventet at
de skulle inneha kompetanse pa flere omrader, blant annet markedsforing og ekonomi.

I 1992 forte sammenslaingen av avdelinger til utvidet ansvarsomride for saksbe-
handlerne. Fra ledelsens side ble det anfort at det ikke var klart hvilken tariffavtale de
saksbehandlerne som opprinnelig var dekket av arbeidslederavtalen til NFATFE (na FLT)
horte inn under. I april 1992 gikk bedriften gjennom timelistene for 4 finne ut hvor mye
tid de ansatte brukte pa forskjellige arbeidsoppgaver. Ut fra resultatene av denne kart-
leggingen konkluderte ledelsen med at blant de oppgavene som var tillagt stillingene,
utgjorde arbeidsledelse bare en mindre del (figur 2). Det pekes blant annet pa at forde-
ling av oppdrag er blitt viktigere 1 disse stillingene, mens ledelse og kontroll av service-
personalet som utforte oppdragene var blitt mindre sentralt.
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Figur 2 Tid brukt pa arbeidsledelse (utdrag fra bedriftens kartlegging)

Timer arbeidsledelse Timer totalt
Ansatt a 185,5 1508,5
Ansatt b 4431 1477,5
Ansatt c 366,5 1461,4
Ansatt d 421,5 1432,5
Ansatt e 587.,4 1375,4

(Kilde: Voldgiftsdom 1. sept. 1994, s. 16)

Direkte overvikning og kontroll av installasjonsoppdrag utgjorde i folge flere kartleg-
ginger om lag 20 prosent av arbeidet til arbeidslederne. Bedriften konkluderte med at
dette langt fra var tilstrekkelig til at stillingene skulle dekkes av definisjonene i overens-
komsten for arbeidsledere. I stedet ble det foreslatt at stillingene kunne dekkes av
NFATFs overenskomst for tekniske funksjonarer. Bedriften pekte pa at man hadde en
situasjon der ansatte som i hovedsak hadde samme arbeidsoppgaver var dekket av ulike
tariffavtaler. Mer generelt onsket man fra ledelsens side tariffavtaler med individuell
lonnsvurdering ogsa av de tidligere arbeidslederne. Bedriften onsket derfor 4 definere de
tidligere arbeidslederne ut av dekningsomrédet til arbeidslederavtalen. Partene kom ikke
til enighet om avtaledekningen, og NFATF (FLT) ble stevnet inn for voldgift.

For omorganiseringen 1 1992 var det pd det meste 22 arbeidsledere ved installa-
sjonsavdelingen. Hosten 1997 er bare ett FLLT-medlem arbeidsleder, mens det er 11-12
tekniske funksjonarer 1 FLLT-gruppen. Mens det under omorganiseringen var ti arbeids-
ledere, er disse stillingene 1 dag endret til atte stillinger som saksbehandler, eller bearbei-
der. Stillingsinstruksen for saksbehandlere tilsvarer 1 hovedsak stillingsinstruksen for
ingeniorstillingene. Stillingstittelen saksbebandler (tidligere arbeidsledere) brukes for a
beskrive gjoremal for bestemte grupper tekniske funksjonzrer. I forhold til lennsinn-
plassering har de ogsa andre titler, som tekniker, ingenior, senioringenior, faglig ansvar-
lig, montasjeleder og annet. I stillingsbeskrivelsen angis ansvars- og myndighetsomradet
til saksbehandlerne. De har ansvaret for a utarbeide tilbud og gjennomfere oppdrag ut
fra avdelingens rutiner og rammebetingelser. Saksbehandler har myndighet til 4 ta be-
slutninger og signere dokumenter som gjelder tildelt personale og ressurser innenfor
oppdragets okonomiske rammer. Saksbehandlernes generelle arbeidsoppgaver opp-
summeres slik 1 stillingsbeskrivelsen:

. Videreutvikle kundenarhet mot beslutningstakerne

. Registrere kundekrav og onsker

. Markedsfore Siemens

. Holde seg a jour med utviklingen innen aktuelle fagomrader (teknikk, materiell,
m.v.)

. Foresla losninger som er attraktive biade for Siemens og kunde

. Presentere nytt materiell og tjenester

. Informere gamle kunder fortlopende

. Foresla nye kunder for avdelingsleder

. Markedsfore kundekurs og seminarer
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. Holde seg a jour med markedsutviklingen

I tllegg inneholder stillingsbeskrivelsen detaljerte oversikter over oppgaver 1 forbindelse
med foresporsler fra kunder, utarbeidelse av tilbud, oppdragstildeling, gjennomfering og
avregning. Stillingene som fagansvarlkg omfatter i tillegg funksjoner som faglig ansvar,
koordinering av monterressurser, forstelinjekontakt i markedet samt ivaretakelse av lov-
og avtaleverk. Saksbehandlerstillingene ligger beslutningsmessig om lag pa samme niva
som de tidligere arbeidslederstillingene. Saksbehandlerne er ikke blitt ledere pa et hoyere
ledelsesniva. Omradene de skal dekke er imidlertid utvidet. Rekrutteringen til saksbe-
handlerstillingene er blitt mer variert enn rekrutteringen til de tidligere arbeidslederstil-
lingene. Det finnes né to saksbehandlere med ingeniorheyskole, mens en av de nye har
bakgrunn som monter med teknisk fagskole.

Fordi montasjeprosjektene er forskjellige, bade i storrelse og innhold, stilles det
storre krav til kompetanse blant saksbehandlerne. Pa den ene siden er det nedvendig
med nye kunnskaper innen informasjonsteknologi, skonomi, forstaelse av standarder,
kontraktsforhandlinger og faglig utvikling. Dette dekkes gjennom interne og eksterne
kurs. Pa den andre siden er det i prosjektene ogsa en oppgave for saksbehandlerne 4
hente inn kompetanse fra stabene, for eksempel a trekke inn ekonomer. Det skjer sam-
tidig en viss spesialisering blant de tidligere arbeidslederne. En illustrasjon er at noen
etter hvert retter seg inn mot de store prosjektene, mens andre spesialiserer seg mer mot
markedsforing. Selv om det pekes pa at det er nedvendig med bred basiskunnskap, er
det ogsa nodvendig med en viss spesialisering ettersom anleggene blir stadig mer kom-
pliserte. Denne problemstillingen om bredde mot spisskompetanse gjelder ogsia for
monterene.

Det er né tre nivder over montorniva: montasjesjef (med formelt personalansvar),
gruppeleder for omrader, og saksbehandler (bearbeider). Dette er ett nivd mindre enn
for omorganiseringen, men ledelsen peker pa at det er storre forskjell innholdsmessig.
Den horisontale integreringen ses som viktigere enn antall nivaer. P4 montorniva er det
ikke noe eget skiftlederniva, men det finnes et basniva ute pa anleggene. Av omstillinge-
ne i forste halvdel av 1990-tallet var det forst og fremst endringer i markedet som be-
rorte montorene. Omfattende nedbemanning forte til at mange montorer matte forlate
bedriften 1 denne perioden, men samtidig med at markedssituasjonen var vanskelig for
store enheter som Siemens, vokste det opp en rekke mindre virksomheter. Derfor had-
de de monterene som ble sagt opp ved Siemens ingen problemer med a finne seg ny
jobb. Nar det gjelder montoerenes arbeidsoppgaver peker lederen for NEKF-klubben pa
at det ikke har skjedd sd store endringer. Endringene i type oppdrag monterene er sys-
selsatt med har vart noe storre. De arbeider na mer med 4 installere styringssystemer og
styringsverktoy som betjenes via programmering. Videre bestir en storre del av oppdra-
gene 1 4 installere dataspredenett fra sentral til omliggende kontorer og lokaler eller byg-
ninger. Dette er i begge tilfeller omstilling som knytter an til endringer i ettersporsel og
produktmarked. Jobben til elektromonterene beskrives ellers av tillitsvalgte 1 NEKF-
klubben som «stort sett den samme» etter omorganiseringen. Nar det gjelder forholdet
til andre stillinger har det heller ikke skjedd vesentlige endringer. Elektromontorene har
ogsa tidligere jobbet selvstendig og tatt beslutninger 1 forbindelse med installasjoner ute
pa anleggene.
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Partsforhold - formell tvistelasning og uformelt samarbeid

Partsforholdene ved bedriften i 1990-drene er kjennetegnet av tradisjonell fagorganise-
ring og tradisjonelle former for tvistelosning, men det har ogsd vokst frem mer ufor-
melle former for partssamarbeid. Voldgiftssaken mellom Siemens, NELFO og NHO pa
den ene siden, og NFATF (FLT) pa den andre, gjaldt avtaledekning, ikke selve omorga-
niseringen. I sluttdokumentet argumenterer flertallet for at avgjorelsen om hvorvidt ti
arbeidsledere ved Siemens Trondheim skulle dekkes av NFATF-overenskomsten for
arbeidsledere eller ikke, matte tas ut fra opplysninger om arbeidsinnholdet i hver enkelt
stilling. Det ble ikke sett som avgjorende at stillingene tidligere var blitt regnet som ar-
beidslederstillinger. Dessuten ble tidligere tvistesaker og dommer 1 arbeidsretten trukket
inn (ARD 1964:66). Flertallet, det vil si dommeren og de anklagende parter, understre-
ket kontrollaspektet vis-a-vis de underordnede som det mest fremtredende kjennetegn
ved stillingen som arbeidsleder. Det ble her trukket en linje tilbake til Lex Askim, (Ot.
prp. 80 1951:63, 66) der det angis en tradisjonell definisjon av arbeidsledelse. Flertallet
tok ogsd opp Lex Askim-innstillingens avgrensing av arbeidsledere som ansatte i «admi-
nistrative» posisjoner, det vil si avgrensningen av arbeidslederstillinger fra stillinger som
tilhorte den overste ledelse. Mens NFATE hadde gjort det til et poeng at saken gjaldt
arbeidslederbegrepets avgrensning oppad, og at det her ikke fantes presedens 1 vold-
giftsavgjorelser eller arbeidsrett, la flertallet vekt pa kontrollaspektet.!s

NFATF argumenterte 1 sin mindretallsinnstilling for en bredere definisjon av ar-
beidsledelse. Forbundet satte 6g sporsmilstegn ved den tidskartleggingen som var blitt
utfort blant de tidligere arbeidslederne. I mindretallsinnstillingen ble det pekt pa at ar-
beidsoppgavene i hovedsak var de samme som for, bortsett fra enkelte regnskaps- og
salgsrelaterte aktiviteter, og at det var de samme personene som utforte dem. Hovedar-
gumentet i forbundets fremstilling var imidlertid at man mente anklagen fra NHO,
NELFO og Siemens bygde pé et statisk og gammeldags syn pa hva arbeidsledelse var.
NFATTF pekte pa at de grunnleggende arbeidslederfunksjonene i prinsippet var de sam-
me (forstelinjeledelse, fordele, lede, kontrollere arbeid). Det som var endret, var maten
arbeidsledere ivaretok slike funksjoner. Biade ny teknologi og nye organisasjonsformer
gjorde i folge forbundet at arbeidslederne ivaretok de samme funksjonene uten a veare
daglig tilstede pa installasjonsjobbene eller fore tradisjonell kontroll med montoerene.
Forbundet tapte voldgiftssaken om avtaledekning, men etter en kort periode med mis-
noye blant de tidligere arbeidslederne ble de lokale partsforholdene igjen beskrevet som
gode — ogsa blant tillitsvalgte.

Ledelsen peker 1 1997 pa at nir det gjelder partsforholdene er det forskjell pa fag-
foreningene ved bedriften. Med unntak av voldgiftssaken mot NFATT har det hele ti-
den vert fa formaliteter i forholdet mellom bedriften og funksjonarforbund som NIF,
NITO, NOFU, HK og FLT. Protokollene som skrives er i hovedsak knyttet til lonns-
forhandlinger. Ogsa tillitsvalgte 1 FL'T peker pa at det er blitt vanligere med uformelle
moter, blant annet i form av informasjonsmeter. Det er na forholdsvis fa saker som gar

16 «(Flertallet vil i den anledning peke pa at ogsa i et slikt tilfelle vil det veere  ngdvendig at en arbeids-
tager har som hovedbeskjeftigelse gjgremal som gar inn under legaldefinisjonen av arbeidsledelse, nem-
lig kontroll av underordnedes arbeid. Mindretallet synes a ville legge mer i dette begrepet enn partene
tidligere var enige om» (Voldgiftsdom 18. 10. 1994, s. 14).
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gjennom tillitsmannsapparatet. Dette er imidlertid ikke en helt ny trend. Som en FLT-
tillitsvalgt uttrykte det: «... vi er som oftest blitt hort. Det skrives ikke sa mange proto-
koller. For a skrive protokoll méa du ha en sak — og sakene loses ofte pa forhand».
Ledelsen peker pa at 1 forholdet til NEKF er det mer vanlig med forhandlingsmeter og
skriftlige avtaler. Men ogsa her har det skjedd endringer. I forhold til tidligere skrives det
na farre protokoller, dessuten regulerer velferdsavtalen ved bedriften nd mange av de
omradene som tidligere var gjenstand for protokolltilfersler. Ogsa lederen for NEKF-
klubben peker pa at det har blitt ferre konflikter, selv om partsforholdet beskrives som
tradisjonelt. Samarbeidet mellom NEKF og FLT vurderes som godt, her er det klart
avgrensede organisasjonsforhold uten grasonekonflikter nar det gjelder rekruttering. Nar
det skjer rekruttering til saksbehandlerstillingene, er det vanlig at de som tidligere har
vert NEKF-medlemmer organiseres som tekniske funksjonarer i FLT, mens de som
kommer utenfra gar til NITO.

Resultater - vurderinger

Ledelsen oppsummerer omorganiseringen av virksomheten 1 divisjonen som vellykket.
Bedriften har ingen planer om 4 endre hovedstrukturen i den nye organisasjonsformen.
Det pekes pi at ledelsen ogsd har endret seg. Tidligere hierarkiske skiller og ordrelinjer
er gradvis bygget ned. Flere ledere ma jobbe selvstendig, med bredere ansvarsomrader.
Ser man pa antall nivder 1 stillingsstrukturen, er det 1 hovedtrekk like mange nivaer over
operatorniva som tidligere. Likevel har man utviklet en horisontal integrering av de tidli-
gere stabene. Bedriften driver lederutviklingsprogrammer pa sentralt hold, og ulike ut-
viklingsprosesser pa konsernniva, blant annet «top-programmet» (Time Optimized
Processes). Samtidig beskrives omstillingsarbeid og organisasjonsutvikling som lokale
prosesser — det finnes ingen mal pa konsernniva som er styrende for lokale virksomhe-
ter.

Tillitsvalgte for monterene peker pa at for dem har de storste endringene vart
knyttet til nedbemanning og endringer i produktmarked og ettersporsel. Med arbeids-
oppgaver og ansvarsforhold har det bare skjedd mindre endringer, selv om innretning
pa service av de ferdige anleggene har medfort storre grad av spesialisering. Man regner
med at den organisasjonsstrukturen virksomheten na har i hovedtrekk vil bli beholdt 1
fremtiden. Det legges imidlertid til at ute pa anleggene kan det vare et problem at saks-
behandlerne i praksis har strengere foringer for foring av timelister enn de tidligere ar-
beidslederne hadde.

Blant FLT-medlemmene forte de tariffpolitiske sidene ved omorganiseringen
forst til frustrasjon. Da det ble laget nye stillingsinnplasseringer der avtalen for tekniske
funksjonzrer ble lagt til grunn, ble to tidligere arbeidsledere satt ned i lonn, en ble grup-
peleder og fikk hoyere lonn, de andre fikk ingen lonnsmessige endringer. En person
dekkes fortsatt av overenskomsten for arbeidsledere. Bedriftens totale lonnskostnader
ble ikke endret, men ledelsen mente lonningene ble riktigere fordelt bide mellom grup-
per og mellom individer. Man regnet med at misneyen som oppsto blant de tidligere
arbeidslederne i forbindelse med endring av avtaledekning ville bli temporzar. Det viste
seg ogsd 4 bli resultatet. I lopet av ett drs tid mente FLT-klubben at man hadde ordnet
opp 1 de problemene den opprinnelige lonnsdifferensieringen hadde skapt. Ogsa FLT-
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tillitsvalgte oppsummerer 1 ettertid omorganiseringen som i hovedsak vellykket. De tid-
ligere arbeidslederne reagerer ikke lenger pa at de ikke er arbeidsledere, og det er sjelden
man herer krav om at overenskomsten for arbeidsledere skal gjores gjeldende. En tillits-
valgt — tidligere arbeidsleder — peker heller pa at omorganiseringen innebar en forbed-
ring av arbeidssituasjonen. Totalt sett ble jobben hans mer interessant. Saksbehandlerne
har fatt storre arbeidsfelt enn tidligere (blant annet i forbindelse med oppsekende mar-
kedskontakt), det stilles storre krav (totalprosjektering av anlegg fra forste kundekontakt,
gjennomforing), og det stilles hardere krav til intensitet (blant annet 1 forbindelse med 4
trekke inn ulike typer kompetanse i prosjektene). Det har i folge FLT-tillitsvalgte ikke
skjedd store endringer nar det gjelder sporsmal om rolleforventninger og rollekonflikter
1 forbindelse med saksbehandlerstillingene. Montorene forventer at saksbehandler skal
vere en som ordner opp, men ogsa at han skal vare «deres» mann — samtidig forventer
ledelsen at saksbehandleren skal vaere «bedriftens mann». Nar det gjelder fremtidsutsik-
ter regner FLT-dllitsvalgte med at den nivaerende organisasjonsformen «har satt seg» og
vil bli beholdt. Samtidig pekes det pa at organisasjonsformen krever fornyelse, swrlig
viktig blir fornyelse av kompetanse.

(1995, desember 1997)

3.7 Siemens Trondheim (Il) - Divisjon elektrovarme

Siemens’ Divisjon Elektrovarme i Trondheim produserer elektriske varmeovner for bo-
liger og kontorer. Elektrovarmefabrikken produserer om lag 250 000 varmeovner per ar,
med Norge som det storste markedet. Markedet er samtidig spredt, over 70 prosent av
produksjonen eksporteres til forskjellige europeiske land. Elektrovarmefabrikken syssel-
setter om lag 115 ansatte. Fellesforbundet organiserer 70 ansatte i produksjonen, FLT
har seks medlemmer blant de tekniske funksjonarene, NITO og NI organiserer hver
fire medlemmer, mens HK har seks medlemmet.

Omorganisering - selvstyrte grupper i produksjonen, arbeidslederne fjer-
net

Produksjonsenheten ved elektrovarmefabrikken er kjent for arbeidsorganisering i form
av selvstyrte grupper. Arbeidet med 4 utvikle selvstyrte grupper har kontinuitet fra 1970-
arene. Bedriften var ikke en del av de organiserte samarbeidsforsekene, men drev virk-
somheten pa eget initiativ som et samarbeid mellom ledelsen og verkstedklubben. Bak-
grunnen for at man satte i gang arbeid med gruppeorganisering var bade problemer med
tidligere organisasjonsform og enske om a bedre konkurranseevnen. Ledelsen og verk-
stedklubben har 1 fellesskap oppsummert erfaringene med organisasjonsendringene
(Siemens 1995). Her pekes det pa at tidligere innebar individuelle akkorder blant opera-
torene store forskjeller 1 timelonn. Hoyt tempo og ensidig arbeid innebar fysiske belast-
ningsskader og okende sykefravar. Fabrikken hadde stor gjennomtrekk, og fikk i liten
grad utnyttet rasjonaliseringspotensialet blant de ansatte. Det blir i ettertid pekt pa at de
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ansatte 1 liten grad identifiserte seg med bedriften og at en ny generasjon arbeidstakere
med bedre utdanning stilte nye krav til arbeidssituasjonen .

Som bakgrunn for utviklingen av selvstyrte grupper pekes det i informantintervjuene
ogsd pa at fabrikken tidligere var preget av en tradisjonell «stabskultur», som bygde pa
byrakratiske skiller og mange mellomledere. De tidligere arbeidsiederne blir beskrevet som
tradisjonelle forstelinjeledere. Utviklingen mot selvstyrte grupper har vart gradvis. I flere
ar kjorte man produksjonen med det man 1 dag kaller «dobbeltorganisering», med bade
kontaktpersoner i de selvstyrte gruppene og arbeidsledere. Mellom arbeidslederstillinge-
ne og ledelsen hadde man ogsa driftsassistentstillinger som mellomledd. Bedriften peker
1 ettertid pa at man forsekte 4 tilfore arbeidslederne nye oppgaver i forbindelse med
omorganiseringen, men at dette i liten grad lyktes. Det skapte frustrasjon blant arbeids-
lederne. Arbeidslederne ble etter hvert overflodige, og plassert i andre jobber. Ingen av
de tidligere arbeidslederne gikk tilbake til produksjonen (bortsett fra en, som fikk opp-
gaver pa lageret). Man har ogsa diskutert stillingen som driftsassistent. Det siste daret har
man kjort produksjonen uten denne stillingen. Denne ordningen skal evalueres ved ars-
skiftet 1997/1998.

Antallet selvstyrte grupper har vekslet etter antall ansatte og produksjonsvolum. I
dag finnes det fire slike grupper, tidligere har man hatt opptil atte. Fabrikken er inndelt 1
avdelinger. Det er tre selvstyrte grupper i produksjonen, med to 1 montasjeavdelingen og
en 1 plateavdelingen. Videre er det nylig dannet en selvstyrt gruppe pa lageret. Denne
omfatter bade ravarelager og ferdigvarelager.

De selvstyrte gruppene finnes ved produksjonsenheten til Siemens Divisjon
Elektrovarme. Her arbeider det 46 personer innen montasje, 16 personer i plateavdelin-
gen og 7 personer pa lageret. Bedriftsorganisasjonen omfatter i tillegg folgende enheter
(uten selvstyrte grupper): okonomi (med innkjop, regnskap og ordrekontor), utvikling
(produkt/prosess — med tekniske funksjonzrer), kvalitetssikring, eksport Norden, eks-
port utenom Norden, markedsforing i Norge samt divisjonssjef. De selvstyrte arbeids-
gruppene avgjor selv nar de vil ha gruppemoter. Gruppene velger hver sin &ontaktperson
som representerer gruppen utad. Kontaktpersonen skal ikke vare arbeidsleder, men
representant for gruppen. Det er opprettet en fremdrifisgruppe for hver arbeidsgruppe.
Fremdriftsgruppen bestar av kontaktpersonen for gruppen, tillitsvalgt pa avdelingen,
(driftsassistent), klubbleder og produksjonssjef. Saker som ikke kan avgjores i arbeids-
gruppene blir diskutert i fremdriftsgruppene. Dette kan ogsa vere mer allmenne saker,
som for eksempel stemningen eller folelsene 1 en gruppe. Fremdriftsgruppene bruker
ikke avstemning, men skal diskutere seg frem til enighet. Arbeidsgruppenes kontaktper-
soner kan nar som helst be om mote 1 fremdriftsgruppen (Siemens 1995:2). De selv-
styrte gruppene er tillagt en rekke oppgaver og funksjoner, dels pa egen hand, dels 1
samarbeid med driftsledelsen. Dette gjelder (jf. Siemens 1995:2f.):

. ansettelser
. opplering
. personaldisponering

. planlegging
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. jobbrotasjon

. integrert kvalitetsstyring

. produktivitet

. deltagelse 1 prosjektgrupper
. disiplinarsaker

I stedet for de tidligere individuelle akkordene er det utviklet et system med avdelingsvi-
se produktivitetsavtaler der gruppenes produktivitetskrav er tilpasset de ansattes yteevne
og arbeidssituasjon.!?

De tekniske funksjonarstillingene er knyttet til prosess- og produktutvikling (utvik-
lingsavdelingen). I utgangspunktet var Siemens kjennetegnet av store staber. Det kan
vaere bakgrunnen for at elektrovarmefabrikken skiller seg fra flere andre bedrifter i vart
utvalg nar det gjelder utviklingen 1 antall tekniske funksjonarer — ved elektrovarmefab-
rikken har ogsa de tekniske funksjonarene blitt feerre med arene. De fagtekniske avde-
lingene har blitt mindre, og kommunikasjonen mellom fagteknikerne og de selvstyrte
gruppene i produksjonen foregar na direkte. Tidligere gikk denne kontakten via ar-
beidsleder. I folge intervjuene ser teknikerne den direkte kontakten som en fordel. Det
finnes ikke lenger noe mellomledd som kan skape misforstielser mellom produkt- og
prosessutvikling og produksjonsarbeiderne. Pa den andre siden kan teknikerne fa mer 4
gjore fordi det ikke lenger er noen som kan «sile bort noen tingy. Det er ogsa opprettet
direkte kontakt mellom konstrukterene og verkstedet. Ogsd denne ordningen ser de
tekniske funksjonzrene som en fordel.

Arbeidsoppgavene til de tekniske funksjonzrene omfatter laboratorietesting, tids-
underlag, konstruksjon, og kontroll. Som i andre bedrifter i utvalget beskrives kompe-
tansekravene som tosidige; biade bredde- og spesialkompetanse er nodvendig. Tradisjo-
nelt har gruppen FLT-organiserte fagteknikere ved Siemens Trondheim bestatt av
mange med spesialkompetanse. De har lang ansiennitet ved bedriften og kjenner pro-
duksjonsteknologien.’® Kravene til breddekompetanse henger dels sammen med nye
verktoy og hjelpemidler som fagteknikere ved elektrovarmefabrikken benytter. Disse
hjelpemidlene innebarer at det kreves faerre teknikere, men de tekniske funksjonerene
ma samtidig kunne dekke flere omrider. Ogsa fordi avdelingene er blitt smd, méa de an-
satte «ha bredden» kompetansemessig. Generelt pekes det pa at skillelinjene 1 forhold til
produksjonen ikke lenger er sa skarpe som de var. En illustrasjon er at ogsa teknikerne
utforer praktiske oppgaver i produksjonen fra tid til annen.

17 «Antall ferdigproduserte og godkjente produkter (gitt tid per variant) i forhold til brukte timer, er bo-
nusgivende i produktivitetsavtalen. Det gis kompensasjon for tapt produktivitet ved oppleering (nyansatte
og jobbrotasjon). Indirekte produktivt arbeid er med i produktivitetsberegningen.» (Siemens 1995:2).

18 At bedriften har utgjort et internt arbeidsmarked har ogsa pavirket lgnnsforhandlingene for tekniker-
ne. Det pekes pad at pd den ene siden kan bedriftsintern kompetanse vaere viktig for bedriften, pa den
andre siden kan manglende bredde fgre til at kompetansen er mindre etterspurt utenfor bedriften, og
det kan medfare en svekket forhandlingssituasjon for teknikerne.
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Partsforhold - fremdriftsgrupper og forhandlingsutvalg

Ved elektrovarmefabrikken finnes det en kombinasjon av selvstyrte arbeidsgrupper og
tradisjonell fagorganisering. Tillitsvalgt for avdelingen og klubbformannen er represen-
tert 1 fremdriftsgruppene. Siden bedriften ikke har mellomledere i driftsenheten, er det
produksjonsleder som er «forstelinjeleder» og er den som har det formelle personalan-
svaret. Det finnes en sentral personalavdeling ved Siemens som ogsa betjener Divisjon
Elektrovarme nar det gjelder personalspersmal. Men i utgangspunktet avgjor de selv-
styrte gruppene selv, ogsa 1 lokale personalpolitiske saker.

Det finnes flere forhandlingsutvalg ved divisjonen, etter ulike fagforeningsomra-
der. Et utvalg forhandler mot Fellesforbundet, et mot HK og et mot de tekniske funk-
sjonarene. Forhandlingsutvalgene er ikke rent lokale. I forholdet mellom fagforbundene
og forhandlingsutvalget sammenslds flere funksjoner pa divisjons- og konsernniva.
Fremdriftsgruppene i Divisjon Elektrovarme har overtatt mye av forhandlingsutvalge-
nes rolle nar det gjelder 4 lose saker mellom partene. Sakene i forhandlingsutvalgene
dreier seg nd nesten bare om lonnssporsmal. Lonnsspersmil holdes pa den andre siden
utenfor diskusjonene i fremdriftsgruppene. Fabrikken opererer med avdelingsvise pro-
duktivitets- og bonusavtaler, med tre maneder fast lonn. Partene oppsummerer utviklin-
gen av lonnssystemet med a peke pd at et bonussystem gir storre frihet for gruppene
enn fastlonnssystem, og at et akseptert lonnssystem bedrer samarbeidsklimaet og pro-
duktivitetsutviklingen (Siemens 1995:2).

Lederen for verkstedklubben peker pé at det ikke forer til problemer at man bade
har tradisjonell fagorganisering og at savidt mange beslutninger treffes i de selvstyrte
gruppene og fremdriftsgruppene. Virksomheten til gruppene ses heller som virkeliggjo-
ring av avtaleverkets intensjoner om desentralisering og delegering av ledelsesfunksjo-
ner.

Det finnes noen grasoner mellom fagforbundene i Siemens Trondheim nar det
gjelder hvilket forbund som skal organisere enkelte stillinger. Eksempler som nevnes er
serviceteknikere, som jobber pi ferdige anlegg (NEKI og FLT), det finnes ogsa graso-
ner mellom Fellesforbundet og HK, og HK og FLT.

Resultater - vurderinger

Ledelsen ved elektrovarmefabrikken peker pa at flere andre virksomheter drev lignende
arbeid med selvstyrte grupper, men sluttet. Elektrovarmefabrikken har drevet dette ut-
viklingsarbeidet med lengst kontinuitet, og er kanskje den eneste i dag som helt bygger
pa selvstyrte grupper. Ledelsen og de tillitsvalgte onsker ogsa i fremtiden a holde pa
gruppeorganiseringen. Det henvises til at denne organisasjonsformen na er godt innar-
beidet i fabrikken. Den er ikke lenger personavhengig, og man regner ikke med endrin-
ger selv om nekkelpersoner skulle slutte; som det ble fremholdt: «organisasjonsformen
sitter 1 veggene». Det pekes pa at produksjonen ved fabrikken gar bra slik driften er or-
ganisert i dag — med selvstyrte grupper i produksjonen, en produksjonsleder og uten de
tidligere arbeidslederne. I den grad man trenger flere personer 1 ledelsen, er ikke det
knyttet til selve driften, men til det forhold at divisjonsledelsen ogsa legger flere pro-
sjektjobber for divisjonen inn under stillingen som produksjonssjef for fabrikken.
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Det pekes ogsda pa at en av forklaringene pa at man lyktes 1 arbeidet med selvstyrte
grupper er at fabrikken er relativt enkel i oppbygning og produserer enkle produkter.
Fabrikken driver serieproduksjon med store serier. Ledelsen og verkstedklubben ser
videre lonnssystemet som viktig i utviklingen av de selvstyrte gruppene. Det hadde vist
seg vanskelig 4 kombinere individuelle akkorder med jobbrotasjon. Avdelingsvise bo-
nussystemer ga gruppene storre frihet enn et fastlonnssystem. Ledelsen og verksted-
klubben peker i den felles oppsummeringen fra 1995 ogsa pa andre erfaringer med den
selvstyrte gruppeorganiseringen: belastningsskader motvirkes gjennom jobbrotasjon,
jevnere tempo og bedre arbeidsplasser; rasjonaliseringsavdelingen samarbeider med
gruppene og ideer fra operatorene kommer lettere frem; turn-over er lavere og utviklin-
gen nir det gjelder sykefravar er bedret; operatorene identifiserer seg i storre grad med
virksomheten; bedriften har ingen problemer med 4 konkurrere pa arbeidsmarkedet.
Samtidig legges det vekt pd at gruppeorganisering tar tid 4 utvikle og at organisasjons-
formen ma skreddersys til den enkelte virksomhet. Man aksepterer at enkelte gruppe-
medlemmer bare onsker 4 gjore sin fysiske jobb, og er forneyd hvis om lag 50—60 pro-
sent av medlemmene er aktive 1 gruppene. Oppsummeringen peker 6g pa at selv om
man pa forhiand aktivt konsentrerte seg om mellomlederfunksjoner og stabsavdelinger
har ansatte 1 disse kategoriene folt seg tilsidesatt 1 prosessen (Siemens 1995:4). Fagtekni-
kerne mener at fremtidige krav til kompetanse vil, som i dag, favne ganske vidt. Integre-
ringen mellom produksjonen og virksomheten til de tekniske funksjonzrene vurderes
som positiv.

(Desember 1997)

3.8 Kraft Freia Marabou

Freia har drevet produksjon av sjokolade og sukkervarer pa Rodelokka i Oslo siden
1880-drene. Bedriften ble 1 1990 en del av konsernet Freia Marabou, som ble kjopt av
det Philip Morris-eide Kraft General Food 1 1993. Etter salget av sukkervarevirksom-
heten 1 1996 er produksjonen ved Freia konsentrert om sjokolade, pastiller og hushold-
ningsvarer. Virksomheten pia Rodelokka omfatter totalt 1200 personer, inkludert salgs-
personale. Produksjonen omfatter om lag 480 fast ansatte, som ogsa tilsvarer
medlemstallet til NNN. NOFU har 100—120 medlemmer blant salgspersonalet. HK har
90 medlemmer, mens FLT har 16 medlemmer blant arbeidslederne og 20 blant de tek-
niske funksjonarene. NITO og NIF er representert med grupper pa 10-15 medlemmer.

Omorganisering - automatisering og effektivisering, feerre arbeidsledere
med st@rre ansvarsomrader

Omstillingene pa Freia de siste arene har vert knyttet til Freias «Generalplan 1994», ogsa
kalt «masterplanen». Det har foregatt flere parallelle prosjekter, blant annet et eget be-
driftsutviklingsprosjekt. Bakgrunnen for arbeidet med masterplanen var krav fra eierne
om innsparinger og storre konstnadseffektivitet 1 driften. Det innebar bade okte investe-
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ringer fra konsernets side, og internt arbeid for a endre organisasjonsstrukturen. Det var
forutsatt at en vesentlig del av innsparingene skulle skje gjennom nedbemanning.

Det foregikk egne delprosjekter som dekket spesielle sider av omorganiseringen,
blant annet sammenslaing av avdelinger (stottefunksjoner som teknisk avdeling og ved-
likeholdsavdeling) og utviklingsprosjekter innen produksjonsavdelinger som hushold-
ningsavdelingen, stang- og dekkeriet (sjokolade). Her inngikk flytting av maskiner, om-
organisering av produksjonslinjer, blant annet bedre integrering av pakkelinjer.
Hensikten var bade a fa ned svinnprosenten og a dra fordeler av lavere ravarepriser (ba-
sisingrediensene er felles i flere produkter). Blant malsettingene var ogsd kompetanseut-
vikling blant operatorene. Flere skulle kjenne til storre deler av produksjonsprosessen.
Fagopplaringen skulle styrkes og maskinkunnskapen okes, blant annet gjennom utar-
beidelse av bedre betjeningsmanualer. Pa prosjektmotene ble det ogsa lagt vekt pa at
kompetanseheving ikke bare innebar tradisjonell boklig kunnskap.1?

Hovedmal for organisasjonsarbeidet ble 1 1995 oppsummert slik: reduksjon av
antall produksjonslinjer, okt kapasitetsutnyttelse, feerre arbeidsledere, flatere organisa-
sjon og mer ansvar til den enkelte. Mulige endringer i yrkesroller ble presentert av ledel-
sen pa et koordineringsmote med de tillitsvalgte i februar 1995. Stikkordene som ble
brukt er sammenfattet i figur 3.

Fig. 3 lllustrasjon fra utviklingsprosjekt, Freia:endringer i yrkesroller

Arbeidslederrollen Operatgrrollen

Drive utviklingsarbeid — komme med ideer Starre ansvar for egen arbeidsplass

Drive kompetanseheving Ansvar for kvalitet

Padriver i forandringsarbeid Ansvar for daglig vedlikehold

Veere budsjettansvarlig Ansvar for organisering av arbeidet

Drive malstyring Ansvar for innbyrdes arbeidsfordeling pa lin-
@kt trykk pa hva lederskap er (ikke en topp faglig person) | jen/enheten/maskinen

Mer langsiktig planlegging og tenkning Daglig produksjonsplanlegging

Ha personalansvar Arbeide mer i team/grupper

Arbeide mer konstruktivt med samarbeids- Ansvarlig for a lgse daglige produksjonsproblemer
og ledelsesspgrsmal Overta rollen som den som fikser alt

(Kilde: Freia, ref. 19.6. 1995, koordineringsmgte)

I intervjuene i 1997 mener informantene at de rolleendringene som ble forespeilet to ar
tidligere 1 all hovedsak har blitt gjennomfort for arbeidslederne. Det er noe storre for-
skjell 1 vurderingene nar det gjelder endringene i operatorrollen. Fra operatorklubbens
side angis det at operatorene har fatt mer ansvar for kvalitet og daglig vedlikehold, men
man vurderer ikke endringene som like store nir det gjelder de andre omradene. Noen
omrader er vanskelig 4 vurdere, som «storre ansvar for egen arbeidsplass» og «lose dagli-
ge produksjonsproblemer». Fra ledelsens side pekes det pé at bortsett fra omrader som
tilligger linjekoordinator og arbeidsledelse (organisering, fordeling, planlegging) har ope-
ratorene fatt mer ansvar og er mer selvstendige. En av grunnene er at det 1 1997 knapt

19 En illustrasjon er den rolle erfaringskunnskap, eller fortrolighetskunnskap, utgjer i produksjonen:
«..hvis man bruker rosiner fra bestemte leverandgrer i fruktngttsjokolade, er det mindre tendens til at
rosinene setter seg fast, dermed blir vrakprosenten lavere», eller: «...fyller man maskinen med ngtter over
et visst punkt i inntaket, stopper produksjonen raskere opp».
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finnes enkle jobber tilbake i produksjonen. Nedenfor gir vi nermere inn pa bakgrunnen
for disse vurderingene.

Produksjonen drives nd som to selvstendige produksjonsanlegg (etter miniplant-
konseptet) med selvstendig ledelse 1 hver fabrikkdel. Flere avdelinger er blitt slatt sam-
men og lagt inn under én arbeidsleder. Det finnes 12 avdelinger i produksjonen, i tillegg
kommer vedlikehold (med flere enheter), kjokken og renhold. Antall produksjonslinjer
er redusert fra 31 tl 16, slik planen var 1 1995. Kapasitetsutnyttelsen er ogsa okt, slik at
Freia nd befinner seg mer pa linje med andre virksomheter 1 konsernet. Det har skjedd
omfattende nedbemanning. I tillegg til naturlig avgang har det vert to omganger med
sluttpakker 1 produksjonen og en innen distribusjon.20

Bedriftsorganisasjonen er blitt slankere, men forelopig ikke flatere. Som tidligere
finnes disse niviene over operatorniva: driftsdirektor, produksjonssjef, driftssjef og ar-
beidsleder. Tverrfaglige grupper er en ny form for teamorganisering som etterhvert skal
bidra til en flatere organisasjon. De tverrfaglige gruppene bestar av en arbeidsleder, en
ingenior eller tekniker, en ingenior eller laborant, samt driftssjef. Det finnes én tverrfag-
lig gruppe per fabrikkenhet. Disse gruppene utgjor fora ansatte kan henvende seg til for
a lose problemer og fatte beslutninger i forbindelse med produksjon, innkjop, med mer.

Arbeidslederstillingene er beholdt ved Freia. Disse stillingene har imidlertid endret
seg vesentlig 1 lopet av en periode pa to til tre ar. Masterplanen var innrettet pa at den
enkelte ansatte skulle fa storre ansvar. Pa spersmil om hvordan dette fungerte 1 1997,
mente arbeidslederne at dette var en beskrivelse som 1 alle fall passet for egen yrkes-
gruppe. Tittelen ‘arbeidsleder’ brukes fortsatt, den tilsvarer innholdsmessig avdelingsle-
dertittelen i andre bedrifter. Arbeidslederstillingene har fatt langt sterkere innslag av ad-
ministrasjon.  Arbeidslederne beskriver seg som «kke lenger gammeldagse
arbeidsledere». Om lag halvparten av de tidligere arbeidslederne er kommet opp pi et
hoyere niva 1 ledelsesstrukturen. De har som tidligere ansvar for produksjonen, men
ikke lenger den samme direkte tilknytningen til den i form av tradisjonell kontroll og
styring. Arbeidslederne bruker i stor grad tiden til planlegging, og ma stole pa at planene
blir fulgt opp. Som bakgrunn for disse endringene pekes det bade pa okt automatisering
og at man nd har fagarbeidere 1 produksjonen. Fagomridene til arbeidslederne beskrives
som vide. Utviklingen gir mot storre avdelinger, og 4 drive en slik avdeling kan 1 prin-
sippet sammenlignes med 4 drive en liten fabrikk. Stillingsinnholdet beskrives av ar-
beidslederne selv som preget av administrasjon, kontorarbeid og meter. Noen tidligere
arbeidsledere har gitt over til stillinger som teknisk funksjonar (tre stykker varen 1997,
det har ogsd vart en overgang fra teknisk funksjoner til arbeidslederstilling). Tidligere
var det vanlig med en arbeidsleder pa hver avdeling. Det fantes da om lag 20-23 avde-
linger, og like mange arbeidsledere. I omstillingsprosessen kunne opptil tre—fire avdelin-
ger bli slitt sammen til en. Det finnes na 12-15 avdelinger og et tilsvarende antall ar-
beidsledere (i tillegg finnes arbeidsleder innen vedlikehold).

Tekniske funksjonerstillinger ved IFreia omfatter et vidt spekter. De dekker ulike ni-
vier og svert forskjellige omrader, blant annet innkjop, laboratorium og elektrofunksjo-

20 Innen sommeren 1998 regner man med at i alt 200 ansatte i produksjonen har sluttet i lgpet av de
siste par drene. Om lag 115 ansatte innen distribusjon har ogsa sluttet. De ble overflgdige etter at kjede-
ne i varehandelen selv gnsket 3 ta hdnd om distribusjon.
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ner. Typiske stillingstitler er laborant, laboratorietekniker, servicetekniker, serviceingeni-
or, innkjoper, planlegger, vedlikeholdsteknikker, tekniske tilrettelegger. Antallet FLT-
organiserte fagteknikere har okt med sju 1 lopet av de siste to arene. Enkelte mekanikere
er organisert over til produksjonen, eller de har sluttet. Bedriften har ikke lenger stillin-
ger som for eksempel rorlegger eller platearbeider. Disse funksjonene er eksempler pa
tjenester bedriften na leier inn. Ogsa pd Freia peker de tekniske funksjonarene pa at
teknologiske og organisasjonsmessige endringer forer til okt behov for fagteknisk kom-
petanse. Kompetansekravene er ikke entydige, det stilles okte krav bade til breddekom-
petanse og spesialkompetanse. Teknikerne setter opp kompetanseplaner og definerer i
stor grad behovene for kurs nar det gjelder nedvendig spesialkompetanse selv. De opp-
gir at bedriften tradisjonelt har vart positiv til 4 folge opp nar fagteknikerne ensker kurs.
Rapporteringsforholdene er endret i og med at den tekniske funksjonen er blitt mer in-
tegrert i produksjonen. Utbygnings- og vedlikeholdsgruppen (UVA) er organisert inn
under produksjonen. Verkstedet, som var fellesavdeling, er nesten nedlagt, mens Tek-
nisk del (ingeniorer og prosessteknikere) bestir som egen enhet, men med faerre ansatte.
Mens kommunikasjonen tidligere gikk fra produksjonsavdelingen til teknisk avdeling,
som igjen kontaktet teknisk personale, gir na mer av kommunikasjonen direkte. En
samlet vurdering er at det fagtekniske personalet i dag er mer integrert i produksjonen,
de ma «kunne anlegget bedre», og at stillingene ikke lenger har den tidligere karakteren
av stabsfunksjon.

Ny teknologi og effektivisering av produksjonen har ogsa fatt folger for operator-
stillingene. Automatisering av produksjonen, med kompliserte maskiner og utstyr, gjor at
det finnes fa eller ingen enkle jobber tilbake. Operatorstillingene preges av stadig storre
krav nar det gjelder driften av kostbare produksjonsanlegg. Blant illustrasjonene som gis
er at det blir viktigere 4 kunne lese instrukser, og 4 kjore anleggene riktig etter de maler
som finnes. Blant operatorene er det ikke opprettet noe system med «forstemenn» eller
skiftledere. Det finnes imidlertid pa to avdelinger stilling som /Jnjekoordinator. Disse har
oppgaver knyttet til planlegging av produksjonen og fordeling av arbeid, det vil si opp-
gaver som for var tillagt tradisjonell arbeidsledelse. Linjekoordinatorene er operatorer
med fagopplering, de beskrives som «folk som kan linja». De har ansvar for produksjo-
nen, men ikke personalansvar. Dessuten finnes det avdelingsvise stillinger som avde/ings-
assistent for arbeidsleder. Ogsa disse stillingene er besatt av operatorer. Stillingsinnholdet
omfatter foring av lonnslister og variert administrativt arbeid. Bedriften har for tiden
atte—ni lerlinger og fem operatorer er 1 ferd med 4 ta fagbrev. Etter at flere av de fag-
lzerte operatorene sluttet 1 forbindelse med nedbemanning, er bedriften 1 gang med et
nytt kompetanseprosjekt.

Partsforhold - bedriftsutvikling - tillitsvalgtes deltakelse

Partsforholdene ved Freia beskrives som en blanding av tradisjonelle og nyere elemen-
ter. Ledelsen peker pa at utover det som er naturlig 1 forbindelse med storre saker, skri-
ves det langt faerre protokoller ved Freia enn tidligere. Bedriften arrangerer uformelle
informasjonsmeter med tillitsvalgte, og det er mer dpenhet i partssamarbeidet enn for.
Tillitsvalgte peker ogsd pa at man i forhold til tidligere praksis loser problemer oftere
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underveis. Tillitsvalgte onsker samtidig 4 holde fast ved formelle ordninger, med skriftlig
dokumentasjon.

Organisasjonsendringen i forbindelse med masterplanen ble diskutert 1 et eget fo-
rum der representanter fra ledelsen og de tllitsvalgte deltok.2? Masterplanmotene ble
avholdt jevnlig, med 4-6 uker mellom hvert mote. P4 motene orienterte ledelsen om
hvor langt arbeidet med masterplanen var kommet 1 forhold til den sentrale konsernle-
delsen. Dette kunne for eksempel gjelde godkjennelser og underskrifter, som med ned-
vendige fullmakter fra to styrer var en komplisert prosess. Pa disse motene ble det og
referert hvordan de gikk med ulike delprosjekter. Dessuten diskuterte man forskjellige
modeller for 4 omorganisere avdelinger og stillinger, samt andre temaer som kvalitetssik-
ring og benchmarking (bade miniplant-konseptet og de tverrfaglige gruppene er resultat
av denne virksomheten).

Det var et apent forhold mellom ledelse og tillitsvalgte pa disse motene. Det gjaldt
ogsd forholdet mellom tillitsvalgte fra forskjellige fagforbund. Likevel kom det til ut-
trykk uenighet ettersom mulige fremtidsbilder av arbeidsorganisering med og uten ar-
beidsledere ble diskutert. Det gjaldt for eksempel mellom NNN og FLT. I 1997 beskri-
ves forholdet mellom de forskjellige fagforeningene som godt av de tillitsvalgte.
Foreningene samarbeider i omstillingsarbeidet og det pekes ikke pa spesielle grasone-
problemer nir det gjelder medlemsrekruttering.

Resultater - vurderinger
De endringene som ble forespeilet 1 forbindelse med masterplanen pa midten av 1990-
tallet er 1 hovedsak gjennomfert. Nar det gjelder utviklingen pa Freia de senere arene og
videre fremtidsutsikter fremhever bedriftsledelsen automatisering og investeringer i
kostbart og komplekst produksjonsutstyr pa den ene siden, og viktigheten av okt fag-
opplaering pa den andre. Produksjonen drives etter just-in-time-prinsipper. Utviklingen
fremover vil forsterke denne trenden. Ledelsen peker pa at avdelingene blir storre, og
arbeidslederne vil fi flere ansatte 4 forholde seg til. Arbeidslederstillingene forsvinner
ikke, det vil ogsa i fremtiden vare viktige koordineringsoppgaver a ivareta. Men det blir
heller ikke flere arbeidslederstillinger. Det ses ogsa som sannsynlig at rekrutteringen til
arbeidslederstillingene vil endre seg over tid. Dette kan innebzre storre grad av ekstern
rekruttering, for eksempel av personer med driftslinje fra ingeniorhoyskole. Behovet for
tekniske stillinger anses som okende 1 tiden fremover. Benchmarking 1 forhold til kon-
sernets andre virksomheter 1 Europa har satt preg pa organisasjonsendringene, blant
annet ved innfering av miniplant-konseptet og de tverrfaglige gruppene. Fra ledelses-
hold pekes det pa at selv om resultatet av omstillingen sa langt var vart at bedriften har
blitt slankere, men ikke flatere, vil utviklingen pa sikt ogsa gd henimot flatere organisa-
sjonsstruktur.

Satsning pa fagopplering angis som viktig i forbindelse med bruk av stadig mer
avansert produksjonsutstyr, og bedriften er 1 gang med en ny kompetanseplan. Nar det

21 Jeg fikk ogsa selv delta som observatgr pa disse matene i 1995. Mgtene stoppet opp varen 1966, dels
som en fglge av en brann i desember 1995, dels som fglge av turbulens rundt salg av produksjonsavde-
linger og strid om konsesjonsbetingelser. Organisasjonsendringene ble da et tema i AMU-mgtene.

a7



gjelder stillingene som avdelingsassistent, peker NNN-klubben pé at de vil vare utsatt i
forbindelse med fremtidig automatisering av kalkyle- og lonnssystemet. Bortsett fra de
nye stillingene som linjekoordinator gir NNN-klubben ikke inn for at det innfores et
sjtkt av forstemenn eller forstedamer, slik det har skjedd i enkelte andre bedrifter. Det
pekes pa at dette har man tidligere hatt pa Freia, og at en slik ordning kan skape et nytt
niva og std 1 motsetning til malsetningen om 4 skape en flatere organisasjon. Ellers peker
klubben pa at det bor gjores mer for at operatorene skal fa mer ansvar, og forventer at
det blant annet vil skje som et resultat av det nye kompetanseprosjektet 1 produksjonen.
Opplegget gir i forste omgang ut pa 4 kartlegge hva slags kompetanse de ansatte har, og
hva slags kompetanse bedriften og den enkelte trenger.

Tillitsvalgte for de FLLT-organiserte peker pa at automatiseringen av produksjonen
vil fortsette. Bedriften vil 1 stadig storre grad benytte seg av mer teknisk komplisert ut-
styr, blant annet innen elektroniske styringssystemer. Det kommer stadig nytt utstyr, og
de fagtekniske stillingene utgjor et av de fia omriadene som oker i antall stillinger i tillegg
til vekst 1 administrasjonen. Det pekes ogsa pa at for flere av de eldre arbeidstakerne har
omstillingene vart problematiske. Eldre arbeidstakere har ogsa felt det som problema-
tisk at de ikke har formelle papirer som dokumenterer den kompetansen de innehar — pa
samme mdte som yngre nyansatte kolleger. Som 1 andre bedrifter i utvalget har det
skjedd en todeling av det tidligere arbeidsledersjiktet. Bedriften har farre arbeidsledere,
med ansvar for storre omrader. Nar det gjelder fremtidsutsikter peker FLT-tllitsvalgte
pa at bedriften vil preges av organisasjonsendringer og omstillingsprosjekter ogsa i arene
fremover. (1995, oktober 1997)

3.9 Hydro Aluminium Sunndal

Ardal og Sunndal Verk ble etablert i 1951 etter at Stortinget hadde vedtatt bygging av et
aluminiumsverk pa Sunndalsera i More og Romsdal. Etableringen av bedriften var
knyttet til kraftutbyggingen 1 Sunndalfjellene. Sunndal Verk ble 1 1986 en del av Hydro-
konsernet gjennom fusjonen mellom ASV og Hydro Aluminium. Bedriften er en hjor-
nesteinsbedrift pa Sunndalsera og sysselsetter om lag 950 personer. Anlegget bestir av
elektrolysehaller, stoperi, karbonfabrikk for produksjon av anodemasse, kai- og lossean-
legg, samt diverse hjelpeavdelinger. Norsk Kjemisk Industriarbeiderforening er den
storste fagforeningen med 1 overkant av 600 medlemmer. FL'T har en gruppe pa 90
medlemmer, 37 arbeidsledere og 53 tekniske funksjonarer. NITO har 44 medlemmer,
andre fagforeninger er NIF (50 medlemmer), HK (40 medlemmer) og NOFU (29 med-
lemmer).

Omorganisering - Sumitomo og totalkvalitet, skiftledere og
forsteoperatgrer

Sunndal Verk har gjennomgitt flere perioder med utvidelse og omstilling. De opprinne-
lige elektrolysehallene (SU I-II) med 300 dpne elektrolyseovner er fremdeles i drift med
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modernisert Sederberg-teknologi. Elektrolyseanlegget med prebake-teknologi (SU III)
var pa slutten av 1960-tallet blant de mest moderne i Europa, det forste med elektronisk
styrte smelteovner.

Fra 1975 tl 1986 gjennomgikk Sunndal Verk bade teknologiske og organisatoriske
endringer. Automatisering medforte opprusting av de gamle ovnene, samt innforing av
nytt tappeutstyr og nye maskiner som gjorde produksjonen mindre tungvint og helsefar-
lig. Allerede 1 1978 fattet bedriften interesse for japanske metoder for produksjonstek-
nologi. Flere delegasjoner fra Sunndalsora reiste til Japan for 4 fa opplering 1 teknologi-
en ved aluminiumsverket til Sumitomo 1 Takaoka.22 Anvendelsen av Sumitomo-
metodene innebar blant annet at operatorene fikk storre ansvar for driften. Bedre over-
vakning av ovnene forte ogsa til mindre forurensning. Likevel gjennomgikk verket en
driftskrise 1 perioden 1985-1987. Produktiviteten gikk tilbake og arbeidsmiljoet ble for-
verret. Driftskrisen forte ikke bare til endringer i toppledelsen: «Ogsé lenger ned 1 orga-
nisasjonen kom det forandringer. En rekke mellomledere ble omplassert, mens andre
rykket opp og fikk sjansen i mer ansvarsfulle posisjoner tidligere enn ventet» (Innvik og
Kamsvig 1993:253). Arbeidsorganiseringen ble lagt opp slik at fire operatorer fikk an-
svar for ovnene 1 sin sone. Innvik og Kamsvag (1993:252) peker pa at den tidligere ar-
beidsorganiseringen og bedriftskulturen ved Sunndal Verk ikke var rustet til 4 mote en
alvorlig driftskrise. Sunndal Verk kom imidlertid 1 denne perioden i gang med et lang-
siktig utviklingsarbeid kalt Total Kvalitets Prosessen (TKP) — en versjon av Total Qua-
lity Management (TQM).2

Arbeidet med totalkvalitet medforte endringer pé flere plan. Funksjonzrandelen i
produksjonsavdelingene sank i begynnelsen av 1990-arene. I et referat fra mote 1 be-
driftsutvalget 1 oktober 1993 opplyses det om SU I-II at: «Avdelingen har totalt 170 ope-
ratorer pa skift, samt 17 pa dagtid, totalt 187, mot 234 for 4 ir siden. Pa funksjonzersi-
den er det totalt 15, mot 26 for 4 ar siden» (sitert etter Innvik og Kamsvag 1993:273).
Sagt pa en annen mate, pa SU I-1I var det 1 1989 9 operatorer per funksjonzr, mens det
11993 var 12,5 operatorer per funksjonar. Personalavdelingen oppgir at viren 1997 var
det 13,6 operatorer per funksjonar 1 driftsavdelingene 1 elektrolysen (SU I-1I, SU III. En
ser her bort fra elektrolyse felles, som ikke er en driftsavdeling). Ogsa antallet stillinger
blant operatorene har gatt ned. Ledelsen peker 1 1997 pa at «todelingen» av mellomle-

22 Sunndal Verk innfgrte imidlertid ikke den japanske sentraliserte organisasjonsformen, som blant annet
bygget pa utstrakt bruk av innleid arbeidskraft. Denne modellen ble ikke sett som forenlig med den nors-
ke modellen for bedriftsdemokrati og fagopplaering. Den var ogsa ulik den mer desentraliserte organisa-
sjonsformen som senere ble valgt ved Sunndal Verk.

23 Stikkord her er 3 oppfylle kundenes krav og forventinger gjennom 3a f3 til kvalitet i alle ledd. Prosessene
ved Sunndal Verk la til grunn de tradisjonelle elementene i TQM; - a forebygge feil («riktig farste gang»),
og skape et klima der ansatte er villige til 3 pata seg ansvar for a sikre kvalitet («alle har en kunde»). Pro-
sessen er ledelsesdrevet og omfatter hele bedriften. TKP-arbeidet la og vekt pa 3 bedre kommunikasjonen
pad bedriften. Dette arbeidet ble viderefgrt gjennom GMP-prosjektet, Grunnleggende Malrettet Prosess-
forstdelse, som ogsa var en ledelsesdrevet prosess. Malet var 3 bedre samspillet mellom avdelingene og 3
desentralisere flest mulig av beslutningene til dem som ble bergrt.

Kvalitetssikring er ogsd en funksjon som ble diskutert. Kvalitetskontroll sikres ved at kvalitetssystemet
(1SO) virker, det er ikke lenger kontrollgrer ved Freia. Feil oppdages slik mye tidligere. Det ble dessuten
pekt pa at det ikke var mulig a kontrollere pa tradisjonelt vis ndr en hadde med millioner av enheter 3
gjore.
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dergruppen (jf. over) forte til at det ble feerre arbeidsledere, ogsa relativt til andelen ar-
beidere. Det er na flere operatorer per formann enn det var tidligere. For var det 2 skift-
formenn for 36 operatorer, nd er det 1 skiftformann for 32 operatorer (SU I-II).

Det har skjedd en omlegging henimot en noe flatere organisasjonsstruktur ved bedrif-
ten. I elektrolyseavdelingene hadde man tidligere fem nivder over operatorene (formann,
overformann, driftsleder eller -ingenior, elektrolysesjef, verksdirektor). Her finnes det 1
dag tre til fire nivaer. Overformannstillingen er fjernet, tidligere fantes det ogsa et pro-
duksjonssjefsniva. Formennene rapporterer i flere saker direkte til elektrolysesjef uten a
ga om avdelingslederne. Tar man hensyn til denne matriseorganiseringen pa avdelingsle-
derniva, er det tre nivaer over operatorniva i elektrolysen. I stoperiet er det na tre slike
nivder over operatorniva (skiftformann, stoperisjef, verksdirektor). Stoperiet var tidligere
en problemavdeling, men beskrives nd som modernisert og fleksibelt. Det gjelder ogsa
for yrkesrollen til de formennene som er tilbake. De har fatt storre frihet i arbeidet, og
videre okonomiske rammer enn de hadde tidligere. Informantene peker pa at flere for-
hold forte til endringer. Det fantes et press fra konsernledelsen sentralt. Det ble ansatt
ny verksdirektor pa slutten av 1980-tallet. Det blir videre pekt pa som sentralt at kom-
petansenivaet blant operatorene ble hevet gjennom fagbrevordninger.

I 1997 omfatter stillingene som zeknisk funksjoner stillingstitler som laborant, tek-
nisk assistent, teknisk tegner og tekniker. Teknisk funksjonar-stillinger omfatter ogsa
ulike lederoppgaver. Det er stor variasjon mellom disse stillingene néar det gjelder ar-
beidsoppgaver. De lonnsmessige forskjellene er ogsd store. Omstillingene har ogsa fatt
forskjellige folger for ulike grupper tekniske funksjonarer. For noen forte rasjonalisering
til at man matte finne nye stillinger. For andre har omstillingen medfert nye arbeidsopp-
gaver 1 eksisterende stillinger, for eksempel i forbindelse med endrede rutiner for inn-
kjop og fakturabehandling, eller 1 tilknytning til automatisert lagerhold. Omstillingene
blant de tekniske funksjonarene har dels fort til at de har fétt storre innslag av merkan-
tile oppgaver. De fagtekniske stillingene som omfatter de NITO-organiserte er stillinger
som prosjektingenior, avdelingsingenior og senioringenior. De fleste er ansatt i avdelin-
ger som vedlikehold og teknisk del, med oppgaver knyttet til prosjektering, nyanlegg og
service- og stottefunksjoner. Ogsa disse tekniske funksjonzrene ble berort av TKP-
prosessene. At organisasjonen ble flatere innebar ikke bare ferre nivder, men ogsa at
faggrupper ble slitt sammen og fikk felles ledelse.2

Arbeidslederstillingene omfatter stillingstitler som driftsleder, formann, skiftformann
og arbeidsleder. Det er en skiftformann per skift 1 elektrolyseavdelingene. Hver skift-
gruppe omfatter om lag 20-30 personer. Bedriften kjorer en femskiftsordning. Ar-
beidslederne har i folge FLT-tillitsvalgte fatt storre handlefrihet 1 stillingene sine. Ope-
ratorene har overtatt en del av de oppgavene arbeidslederne tidligere hadde i forhold til
produksjonen, samtidig har arbeidslederne fatt oppgaver de tidligere ikke hadde. Et eks-
empel som ble nevnt var at de har fatt storre personalansvar. Arbeidslederne tar mer
aktivt del 1 ansettelsesprosesser, og de avgjor soknader om velferdspermisjon. Dette er
oppgaver som tidligere 14 1 stab (personalkontoret). Videre illustreres endringene med at

24 Informantene pekte pa at man «fikk vekk det gamle smakongeveldet» i avdelingene i forbindelse med
disse sammensldingene og innfgringen av kunde-leverandgr-tankegangen som I3 til grunn for TKP-
prosessen.
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arbeidslederstillingene er blitt mer administrative, samt at de har tatt over mer generelle
oppgaver knyttet til problemlosning. Som det ble sagt i et av intervjuene, «arbeidslede-
ren er blitt mer en administrasjonsmann enn en produksjonsmanny». Arbeidslederne har
ogsd overtatt noe arbeid knyttet til tariffavtalene som tidligere bare var lagt til personal-
kontoret. Det gjelder til en viss grad tolkning av overenskomstene, samt 4 ta ansvar for
at overenskomstene blir fulgt.?

Operatorstillingene er ogsa blitt mer differensierte. Prosessfag er blitt anerkjent som
en egen faggruppe. Flere operatorer har fagkompetanse og den tradisjonelle formannen
beskrives som «pa vei ut. En illustrasjon er verkstedet. Verkstedet bestod tidligere av
mekanisk avdeling og elektroteknisk avdeling. Her var det til sammen 10 formenn. I dag
er disse avdelingen slatt sammen, og har 3 formenn. Her har en fitt en okende gruppe
forsteoperatorer med omrideansvar. NITO-ansatte jobber 1 dag mer prosjektrettet mot
produksjonsavdelingen. I produksjonen er det fortsatt en skiftformann per skift, samti-
dig er det utviklet en ordning med forstegperatorer. Dette er operatorer med spesielt ansvar
for produksjonen. Forsteoperatornivaet er igjen delt inn 1 tre nivaer. Niva 1 omfatter
stillinger med ansvar for opplaring og utvidet ansvar for prosess eller utstyr. Niva 2 om-
fatter i tillegg stillinger som kontrollromsoperator med ansvar for kjoring av automati-
serte prosesser og ansatte som arbeider alene uten arbeidsleder. Niva 3 dekker stillinger
med ansvar for opplaring og stillinger som pd vegne av arbeidsleder dekker visse ar-
beidsledende funksjoner, blant annet operatorer som ved behov avleser formannen. I
tillegg til disse tre nivdene finnes det to andre typer forsteoperatorstillinger. Den ene er
for operatorer med spesielt stort krav til spesialfunksjon og ansvar, den andre omfatter
ambulerende forsteoperatorstillinger knyttet til ledelse av storre prosjekter. De fem ty-
pene forsteoperatorstillinger godtgjores med érlige lonnstillegg. Det finnes en rekke for-
steoperatorer ved Sunndal Verk, i alt 270. Antallet varierer etter avdeling og funksjon.
Blant ovnspasserne er for eksempel alle forsteoperatorer, men det gjelder ikke blant
bolttrekkerne. Forsteoperatorene har faglig ansvar og de hoyeste nivaene har i praksis
koordinerende personalledelse, men ikke formelt personalansvar. Operatorklubben gar
heller ikke inn for at de skal ha slikt personalansvar.

Prosesser - tradisjonelle partsforhold, utviklingsarbeid og uformelt samar-
beid

Ledelsen peker pa at utviklingsprosessene har bidratt til at samarbeidsforholdene er blitt
mer uformelle. Behovet for protokoller er ikke lenger sa stort som det var tidligere.
Samarbeidsrelasjonene ved Sunndal Verk kan beskrives som en blandingsform; avtale-
forhold og formelle forhandlinger mellom partene stir fortsatt sentralt. Samtidig har
man oftere enn for uformelle moter for 4 lose problemene nar dem som er involvert.
Bedriften har ogsa praktisert et system med resultatlonn (Leangen 1996). Det senere
utviklingsarbeidet ved Sunndal Verk har vart knyttet til kvalitetsarbeidet og TKP-
prosessene som ble startet opp 1 1987. GMP-grupper har avlest TKP-gruppene, men
arbeider stort sett pa samme mate. Bedriften var preget av tradisjonell klassestruktur, for

25 Dette gjelder i det daglige arbeidet. Kjemisk-klubben vil forsatt at tvist og tolkning i forbindelse med
overenskomstene skal vaere funksjoner som ligger pa personallederniva.

51



store skiller mellom avdelingene og mangel pa kommunikasjon. TKP og GMP har ikke
bare forholdt seg til kompetanse og opplaring, men ogsa fokusert pa kulturendring og
kommunikasjonen pa bedriften. Virkemidler har blant annet vert 4 ta 1 bruk vertikale
grupper, felles opplering og 4 gi de ansatte «et felles ordforrad».
De tillitsvalgte peker pa at forhandlinger og protokoller fortsatt er viktig. Samtidig har
man 1 forbindelse med kvalitetsarbeidet fatt innfort en mer uformell stil. Ogsa de tillits-
valgte er enige 1 at kommunikasjonen pa bedriften er bedret, og at man ni har mer
«samtale underveis». Tillitsvalgte har videre merket seg at ledelsen er med 1 kvalitetsar-
beidet, og at det er en av grunnene til at disse prosessene fungerer bedre enn de tidligere
kvalitetssirklene gjorde.26

Arbeidslederavtalen er ikke omstridt, men ledelsen ser behov for at den samord-
nes med tilsvarende avtaler ellers 1 Hydro. Lonnsklausulen ble endret, men inneholder
en bestemmelse om niva (snittberegning om at nivaet skal ligge 25 prosent over opera-
torlonningene). Hydro Aluminium har en egen samordning av avtalene for arbeidsledere
og tekniske funksjonzrer.

Resultater og vurderinger

Nir det gjelder arbeidslederne oppsummerer personalledelsen ved bedriften at det har
skjedd en utvikling der de gjenvarende arbeidslederne na har mer administrative og
overordnede oppgaver. For de tekniske funksjonarene har det skjedd bade en spesialise-
ring og en utvikling der generell kompetanse blir viktigere. Ledelsen giar gjennom nye
prosjekter inn for a fortsette utviklingsarbeidet med basis i TKP-prosessen. Mens man
tidligere hadde det som ble beskrevet som «ansvarsfraskrivelse», ble det lagt vekt pa at
ogsa ledere pa alle nivaer skulle delta 1 felles utvikling av ansvar og motivasjon. Nye ut-
viklingsprosesser ved Sunndal Verk er knyttet til videregaende lederopplering, VLU, og
en prosess for 4 samordne administrative rutiner; et prosjekt kalt BRO (Bedre, raskere,
organisering). VLU- prosjektet er undervisningsopplegg for fremtidige ledere. Deltaker-
ne gjennomgar et undervisningsopplegg over to ar, og far deretter oppfelging 1 en peri-
ode pa tre til fem ar. Bedriften satser forst og fremst pa intern rekruttering av fremtidige
ledere. Dette gjelder ingeniorsjiktet, men ogsia noen av arbeidslederne. BRO-prosjektet
dreier seg om et integrert system for databehandling (SAP) 1 hele Hydro Aluminium.
Dette er et system som ogsa operatorene skal kunne benytte. Man regner med at det pé
sikt vil pavirke yrkesrollene til industrifunksjonarene. Det gjelder kontorfunksjonarene,
men ogsa de tekniske funksjonarene.

Operatorklubben 1 Kjemisk peker pa at selv om det har foregatt kontinuerlig ut-
viklingsarbeid ved bedriften, kjennetegnes organisasjonsendringene ogsa av tradisjonell
rasjonalisering. Det pekes ogsa pi at en eventuell full utbygging av nytt anlegg for a er-
statte de gamle Sederbergovnene, er beregnet a fore til tap av 100 arbeidsplasser for
operatorene, dette vil vere «den store omstillingen». Operatorklubben understreker at

26 Kvalitetssirklene fungerte lite tilfredsstillende, blant annet fordi de ikke fikk tilslutning fra en del av
operatagrgruppene. Poenget om at mellomledelsen ogsa integreres bedre i kvalitetsforbedringer nar
toppledelsen tar del i disse prosessene er understreket blant annet i Hills diskusjon i «Why quality Circles
failed, but TQM might succeed» (jf. Hill 1991).
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de formelle delene av det tradisjonelle partsforholdet fortsatt er grunnleggende, samtidig
som man stotter TKP-prosessene. Klubben ser ordningene for fagopplaring blant ope-
ratorene som sentrale. Nar det gjelder ordningen med forsteoperatorer og sporsmalet
om personalansvar, trekker klubben et skille. Klubben er opptatt av at personalansvaret
skal kompenseres av bedriften, men Kjemisk-klubben har ikke forhandlingsrett for slike
stillinger og det blir opp til den enkelte 4 velge organisasjonstilherighet .

FLT-tillitsvalgte var enige 1 at den todelingen av arbeidslederstillingene som vi og-
sa har observert 1 andre bedrifter (jf. ovenfor) var en dekkende beskrivelse ogsa for
Sunndal Verk. De tidligere arbeidslederne har dels fatt mer overordnede og administra-
tive oppgaver, dels har det skjedd en seleksjon der enkelte gikk over til 4 bli tekniske
funksjonzrer, noen gikk tilbake til operatorarbeid og noen fikk en pensjonsstatus. Mens
dette 1 andre bedrifter kan vare del av en pagiende prosess, gis det ved Sunndal Verk
uttrykk for at det allerede har skjedd. FLT-klubben viser til at bedriften for ti ar siden
tok initiativet til et lederutviklingskurs der man skisserte visjoner for arbeidslederrollen i
1990-arene. Mye av det man den gang sa for seg av endringer har i ettertid vist seg 4 sla
til. Det oppsummeres ogsa med at det er mulig for klubben a pavirke utformingen av
arbeidslederrollen nar klubben selv gir aktivt inn for det. FLT-klubben er derfor opptatt
av utviklingen de neste ti drene. Et sporsmal som diskuteres er om det i fremtiden igjen
kan bli nodvendig a knytte arbeidslederne tettere til produksjonen, sarlig innen elektro-
lyse. Det begrunnes med at teknologi og modernisering har gjort marginene svert sma,
planlegging viktigere, og feil enda mer kostbare enn tidligere. FLT-tillitsvalgte peker
ellers pa at i forhold til tidligere praksis er karriereveiene ved bedriften blitt langt mer
fleksible. Storre innslag av prosjektorganisering gir de ansatte flere muligheter.

NITO-tillitsvalgte peker pa at TKP-prosessene for de tekniske funksjonarene har
gatt «forholdsvis smertefritty. Antall stillinger har vart konstant. Okende grad av auto-
matisering er med pa 4 opprettholde nodvendigheten av de fagtekniske stillingene. Det
legges ogsa vekt pa at teknisk stir bedriften overfor store oppbygningsarbeider, det gjel-
der ogsd hvis Hydro bestemmer seg for full utbygging av anlegget pa Sunndalsera. NI-
TO-tillitsvalgte legger ellers til grunn at utfordringen for de fagtekniske stillingene er
kompetanseheving. Blant ingeniorene er det oppstitt et krav om okning av egen kom-
petanse henimot sivilingeniornivda. Dette har sammenheng med at nir operatorenes
kompetanse okes, forer dette til krav om 4 oke ingeniorenes kompetanse. En illustrasjon
er behovet for 4 sette seg bedre inn 1 dataprogrammene. Den okte kompetansen blant
operatorene oppgis samtidig 4 lette kommunikasjonen mellom operatorene og ansatte i
de fagtekniske stillingene. Retningen i presset for kompetanseheving i de fagtekniske
stillingene er likevel ikke entydig. Det kreves mer spesialisering i noen stillinger, men for
andre stillinger er det ogsa et behov for generelle kunnskaper.

(April 1997)
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3.10 NB Steel — Norsk Blikkvalseverk

NB Steel — Norsk Blikkvalseverk produserer fortinnet blikk til bruk i emballasjeindustri-
en, i hovedsak til eksport. Bedriften var tidligere en del av Jernverket/Norsk Jernhol-
ding. I dag eies NB Steel av det hollandske stalkonsernet Hoogovens Groep BV, som
ogsd har tatt over leveransene av raband til bedriften. Bedriften er lokalisert 1 Laksevag
utenfor Bergen. Med om lag 340 ansatte, samt 16 lerlinger, er NB Steel en av Bergens
storste industribedrifter. Fellesforbundet organiserer 280 ansatte, NOFU har 2 med-
lemmer, NITO har 12 medlemmer. NALF er representert med 6 medlemmer, mens
FLT har 25. Halvparten av FLLT-medlemmene dekkes av avtalen for tekniske funksjo-
nzrer, resten dekkes av arbeidslederavtalen.

Omorganisering - TQM og fagopplzering, skiftledere og avdelingsledere

NB Steel har gjennomgitt flere perioder med omorganisering og rasjonalisering siden
1989, da bedriften ble skilt ut fra Jernverket/Notsk Jernholding. Omstillingsarbeidet har
foregatt som kontinuerlige prosesser med fokus pa totalkvalitet (TQM) og totalkvali-
tetsledelse (TKL). Ledelsen peker pa at man ensker a bruke ressurser pa alle nivier i
bedriften for 4 utvikle nye verktoy for problemlosning og 4 bedre kommunikasjonen pa
tvers 1 organisasjonen. For 4 desentralisere ansvar og beslutninger satser NB Steel pd okt
fagopplering blant operatorene. I samarbeid med Laksevag videregiende skole tar om
lag 15 operatorer fagoppleringskurs arlig. Operatorene deltar 1 ordinare klasser. Opp-
legget gir operatorene fagbrev innenfor prosessfaget, blant annet innen metallforming,
kjemi, laboratoriefag og kvalitetsovervikning. Bedriften dekker utgiftene for hele utdan-
ningen. Fire kull har allerede gjennomfert opplegget og fatt fagbrev.

Produksjonen er organisert i fire avdelinger og dtte produksjonslinjer. Linjen for
beis har toskiftsordning. De resterende linjene kjorer fem skift, det vil si kvartoverket
(valseverket), avfetting, glod, temperverket, fortinningslinjen, klippelinjen og innspek-
sjons- og slittelinjen. Organisasjonsendringene har fort til at bedriften na har ett niva
mindre over operatorniva enn tidligere. Over operatorniva finnes produksjonssjef, av-
delingsleder og skiftleder. Det tidligere formannsniviet under avdelingsleder er 1 hoved-
sak fjernet. Dessuten er de tidligere basfunksjonene blant operatorene kuttet ut. I stedet
er det innfort en ordning med skiftledere.?” Tidligere hadde man over operatorniva et
system med avdelingsleder, fem arbeidsledere og et system med fem baser.

Flere forhold trekkes frem som bakgrunn for organisasjonsendringene. Ogsa
konkurrentene fokuserer pa totalkvalitet. Ledelsen peker pa at tidligere ble produksjons-
omréadene ledet av ingeniorer, noe som forte til at teknisk spisskompetanse ble brukt til
ledelse. Bedriften onsket 4 utnytte disse teknologiske ressursene bedre. Ny direktor vide-
reforte dette arbeidet. I hovedsak dreide det seg om bedriftsinterne prosesser, men det
spilte ogsa inn at bedriften fikk nye eiere som stilte nye krav til bade produkt, kvalitet og
prosesside. Omstillingene er en del av de strategiske planene til det hollandske eiersel-

27 )f. for eksempel Sunndal Verk for lignende ordning.

54



skapet (blant annet Malsettinger for 2010). Bedriften anvender ogsa ekstern konsulent-
bistand 1 arbeidet med totalkvalitet.

De tekniske funksjonerstillingene dekker en rekke forskjellige fagtekniske funksjoner.
De finnes pa alle nivéder i bedriften, bortsett fra topplederniva. Typiske stillingstitler er
innkjopssjef, innkjopskonsulent, konstrukter, Edb-koordinator, miljesjef og verne- og
sikkerhetsleder. Omstillingsarbeidet ved bedriften har fort til at fagteknikerne har fatt
nye arbeidsoppgaver, blant annet 1 forbindelse med kvalitetskontroll, kvalitetsrevisjon og
innkjop (gjelder ogsa tidligere formenn). FLT-avtalen for tekniske funksjonarer dekker
og disse stillingene. Stillingene som vedlikeholdstekniker er en fagteknisk stilling, men
dekkes av arbeidslederavtalen pa grunn av en tidligere smravtale ved bedriften. FLT-
gruppen beskrives som ansatte med relativt lavt utdanningsniva, men med stor erfaring.
I forbindelse med omstillingsprosessene har det vart bade naturlig avgang, fortidspen-
sjonering og omskolering av ansatte til nye arbeidsoppgaver.

Arbeidslederstillingene har gjennomgitt vesentlige endringer ved NB Steel. I 1989
opererte bedriften med skiftgiende formenn pa linjer som valsing og fortinning. Dette
beskrives som tradisjonelle arbeidsledere. Senere er produksjonsomrader slitt sammen.
Arbeidslederfunksjonen har som for et omfattende, men na mer overordnet og admi-
nistrativt ansvar for produksjonen. Det skjedde en tre- eller firedeling med hensyn til de
tradisjonelle arbeidslederne. Noen forble 1 tradisjonelle formannsstillinger, men gikk
over til 4 bare arbeide pa dagtid. Andre formenn fikk utvidet ansvarsomride, mens en
tredje gruppe gikk over til operatorstatus, eller fortidspensjonering. fem arbeidsledere
ble 1 1994 flyttet fra arbeidslederstilling over til kvalitetsavdelingen, og gikk over til 4 bli
dekket av avtalen for tekniske funksjonarer. De arbeidslederne som ble overfort til stab
tikk oppgaver i forbindelse med kvalitetssystemer, samt ressurs- og kapasitetsproblemer.
Disse stillingene utgjor nye stottefunksjoner som bade skiftledere og avdelingsledere kan
henvender seg til.

Denne utviklingen foregikk i flere omganger. I 1993 ble en del formenn satt inn i-
gjen, men de gikk da ikke pa skift. Det hadde sammenheng med at noen avdelinger se-
nere ble skilt ut igjen, og da med arbeidsledere. Da bedriften i 1994 fjernet mange ar-
beidsledere var det arbeidsledere igjen kun péd verkstedet, ikke i produksjonen. De fire
arbeidslederfunksjonene 1 produksjonen ble omdannet til avdelingslederstillinger. Stillings-
tittelen arbeidsleder brukes fortsatt, 1 tillegg til avdelingsledertittelen. Det finnes fortsatt
tradisjonelle arbeidslederstillinger innen roravdelingen, mekanisk avdeling og avdeling
for vedlikehold. Arbeidslederavtalen til FLLT og NALF dekker avdelingslederne. I tillegg
til de fire avdelingslederstillingene 1 produksjonen, finnes det en avdelingsleder innen
havn- og transportomridet. Hver avdelingsleder dekker to avdelinger, med totalansvar
for produksjon, vedlikehold og okonomi. Det har skjedd endringer bade nar det gjelder
avdelingsledernes oppgaver og rekrutteringen til disse stillingene. Tidligere ble avde-
lingslederstillingene besatt av ingeniorer. Samtidig som man fjernet de tradisjonelle ar-
beidslederne 1 produksjonen, ble disse ingeniorene overfort til stabsposisjoner for bedre
4 kunne utnytte den tekniske spisskompetansen deres, blant annet 1 forbindelse med
handtering av ressursproblemer og kvalitet.

Omstillingsprosessene har ogsa preget operatorstillingene ved NB Steel. Operatorni-
viet er todelt og omfatter na ogsa stillingstittelen sksffleder. Nar det gjelder endringer i
operatorjobbene, er det nytt at saipass mange har fagopplaring. Ingen av funksjonzrene
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jobber skift, det innebaerer at mer av ansvaret er overlatt til operatorer og skiftledere.
Operatorene jobber na selvstendig pa Blikkvalseverkstedet biade pa ettermiddagene,
nattskiftene og helgeskiftene. Avdelingsledere og vedlikeholdsteknikere er bare tilstede
pa dagtid. Operatorene kan kontakte dem ogsa om det oppstar problemer pa skiftene,
men 1 hovedsak har operatorer og skiftledere et selvstendig ansvar for produksjonen pa
skiftene. Skiftlederstillingene har ansvar for seks til sju operatorer. Skiftlederne har mer
helhetlig ansvar for produksjonen enn de tidligere basene hadde, men de har ikke per-
sonalansvar. Det formelle personalansvaret ligger hos avdelingsleder eller arbeidsleder.
Med 8 linjer og femskiftsordning, har bedriften naermere 40 skiftledere. Skiftlederen er
produksjonsleder pé sitt omrade. Skiftlederne har stort sett hatt plikt til 4 delta 1 bedrif-
tens opplegg for fagopplaring. Som operatorene ellers er de organisert 1 Fellesforbun-

det.

Prosesser — partsforhold

I forbindelse med fjerningen av arbeidslederstillingene og opprettelsen av avdelingsle-
derstillinger gikk bedriften inn for at de fire avdelingslederstillingene i produksjonen
skulle dekkes av tariffavtalen for tekniske funksjonarer. Dette ble bestridt av FLT, og
saken var pa vei mot rettslig tvistelosning.? Bedriften hadde allerede tatt ut voldgifts-
stevning, men ledelsen vurderte det etterhvert slik at 4 kjore en rettstvist om deknings-
omrédet for arbeidslederavtalen ikke var onskelig. Primart onsker ledelsen 4 lose kon-
flikter lokalt. Bedriften ensker 4 gjennomfore utviklingsprosessene 1 samarbeid med de
ansattes organisasjoner. Dette samarbeidet foregar innen tradisjonelle rammer som for-
handlinger mellom partene. Ledelsen peker imidlertid pa at det ikke er tradisjonelle
partsforhold nir det gjelder funksjoner, mye er overlatt til avdelingsleder. Bedriftskultu-
ren beskrives med stikkord som «uformell dialog» og «god tone». Ledelsen ser positivt
pa at de fleste ansatte er fagorganisert. Det pekes pa at fagorganisering utgjor en positiv
kanal for informasjon og synspunkter, og at det er «ryddig» og «positivty med fagforen-
inger. Bedriftsledelsen er negativ til arbeidslederavtalene og mener mekanismene i avta-
lene ikke passer i moderne bedrifter.

De tillitsvalgte peker pa at selv om det har skjedd endringer i arbeidsorganisering,
er partsforholdene ved bedriften fortsatt tradisjonelle. Som i andre bedrifter er tillits-
valgte skeptiske til 4 ta avgjorelser pa mer uformelle moter. De foretrekker forhandlin-
ger og skriftlige protokoller. Tillitsvalgte oppgir videre at det ikke er spesielle spenninger
mellom fagforeningene nér det gjelder rekruttering og griasoner. Det kan vare noe kon-
kurranse nar det gjelder hvem som skal vaere ansattes medlemmer i bedriftsstyret, men
ikke 1 forhold til omorganisering og klubbenes dekningsomrade. Det pekes ogsd pa at

28 Formalisering av rutiner og bruk av manualer er med pad & muliggjgre desentralisering av ansvar og
kompetanse. Ved NB Steel innebaerer totalkvalitetsledelse (TKL) i tillegg til TQM, ogsa detaljerte instrukser
om ansvar og oppgaver nedfelt i manualer og prosedyrer.

29 Jf. Tilsvarende voldgiftssak i forbindelse med omorganisering ved Siemens i Trondheim.
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det nok spiller en rolle at de fleste FLT-tllitsvalgte tidligere har veart organisert i Felles-
forbundet.

Ledelsen beskriver okt fagopplaring blant operatorene som viktig, og bade verk-
stedklubben og FLT-tillitsvalgte er positive til bedriftens satsning pa dette omradet.

Vurderinger - resultater

I intervjuene pekte bade ledelse og tillitsvalgte pa at utviklingen 1 stadig storre grad gar
henimot en bedriftsorganisering der produksjonsenhetene vil vaere enheter som styrer
seg selv. Som en del av denne utviklingen far en ogsa ressursgrupper, prosjektgrupper,
servicegrupper, med mer, som er stotte- og ressursfunksjoner for produksjonsenhetene.

Ledelsen onsker a gi videre med arbeidet for 4 oke kompetansen pa operatorniva.
Samtidig regner man med at man i fremtiden kommer til 4 ansette flere med hoyere ut-
danning. Videre er man opptatt av at bedriften pa sikt trenger 4 utvikle nye former for
ledelse. Dette vil i storre grad vare ledelse 1 form av koordinering. Malsettingen illustre-
res med at det ikke skal vere nodvendig 4 ringe til en leder nar det oppstir problemer 1
produksjonen. Det innebarer ogsa at man pé sikt regner med a trenge mindre direkte
arbeidsledelse. I omtalen av bedriftens arbeid med totalkvalitetsledelse (TKL) pekes det
pa at «den mer enn 100 ar gamle tradisjonelle ledelsesfilosofi basert pa Taylors hierarkis-
ke modell, ma tilpasses var virkelighet. TKL som styringsprinsipp bryter pa mange ma-
ter med viér tradisjonelle oppfatning av lederskap. Den autoritet som folger med leder-
skap skal komme til uttrykk gjennom utstrakt assistanse og tilrettelegging, motivasjon og
kulturbygging» (NB Steel 1997).

Nir det gjelder de tekniske funksjonarene pekes det pa at de utgjor en voksende
og uensartet gruppe. Det vil alltid vare bruk for drsverk som ikke er rettet mot spesial-
kompetanse, samtidig som man ogsa soker etter folk med spisskompetanse. I arbeidet
med 4 oppgradere operatorene spiller stotte fra stabsfunksjoner en viktig rolle. I forlen-
gelsen av denne prosessen mener man at det i dag er lagt for mange funksjoner inn i
avdelingslederstillingen. Man tenker seg at avdelingsledernivaet i fremtiden kan komme
til 4 falle bort. Videre pekes det pa at desentralisering av ansvar ogsa forutsetter en viss
sentralisering av informasjons- og kommunikasjonsprosesser, slik at alle ansatte har til-
gang til sentral informasjon. Bedriften ensker bedre informasjonsflyt, og jobber ni med
4 klargjore konsekvensene av en slik omlegging.

Fellesforbundet er forneyd med bedriftens satsning pa fagopplaring for operato-
rene, og mener dagens satsning er langt mer planmessig enn tidligere utdanningsstotte.
Verkstedklubben har mer delte meninger om utviklingen videre for skiftlederstillingene.
Det blir blant annet pekt pa at selv om skiftlederne har tatt over en del ansvar som baser
og arbeidsledere hadde for, har de ikke fitt opplering innen personalbehandling, HMS-
arbeid og okonomi. Dette har ogsa betydning for eventuelle planer om 4 kutte ut de fire
avdelingslederstillingene. Man regner med at dette eventuelt ligger langt inn i fremtiden,
og at man da ma ha langt bredere skolering av skiftlederne. De ville da trenge flere typer
kvalifikasjoner enn det de far gjennom fagbrevordningen.

FLT-ullitsvalgte peker pa at selv.om FLT har mistet et niva med arbeidsledere,
har forbundet na medlemmer pé et nytt niva, nemlig avdelingsledelsen. Forbundet had-
de ikke medlemmer pa dette overordnede ledelsesnivaet tidligere. For 14 det ett niva
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mellom arbeidsleder og produksjonssjef. Dessuten fremheves det at en del av de tidlige-
re arbeidslederne har gitt over i strategisk viktige stillinger 1 det som er i ferd med 4 bli
den fremtidige organisasjonsmodellen ved NB Steel. Dette er nye stottefunksjoner
knyttet il kvalitet, revisjon og service, ikke tradisjonelle stabs- eller kontorfunksjoner.
Det vurderes som viktig for forbundet pa sikt 4 konsentrere seg om slike stillinger, blant
annet ved 4 satse pd utdanning. Disse stillingene er ikke tradisjonelle fagtekniske stillin-
ger, men nye tekniske stottefunksjoner som er resultat av utviklingsarbeidet ved bedrif-
ten. FLT-tillitsvalgte ser denne type stillinger som et strategisk rekrutteringspotensial for
forbundet. Den tradisjonelle formannsrollen, formannen som vokter over produksjons-

arbeiderne, er forsvunnet, ogsé i folge FLT-tillitsvalgte.
(Juni 1997).
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4 Organisasjonsendringer - sammenligninger
mellom case

I kapittel 3 var hovedfokus sammenligninger innen enkelt-case — vi kontrasterte navae-
rende organisering med tidligere organisasjonsstruktur og spurte ulike aktorer om pro-
sesser og fremtidsutsikter. I diskusjonen nedenfor sammenligner vi mellom de forskjel-
lige casene. Hovedkonklusjonen som trekkes er todelt — det finnes en rekke fellestrekk
nir vi sammenholder de forskjellige omstillingsprosessene bedriftene 1 utvalget har
giennomfort, men det er ogsa betydelig variasjonsbredde.

4.1 Nye former for bedrifts- og arbeidsorganisering
— fellestrekk og variasjonsbredde

Et av vire utgangssporsmal var enkelt, men ikke trivielt: En kunne tenke seg de moder-
ne teoriene om bedriftsorganisering som en — 1 hovedsak — ideologisk overbygning uten
at det 1 praksis skjedde vesentlige endringer.? Vire case-studier tyder ikke pa det. Det
var ingen bedrifter i vart utvalg som ikke hadde gjennomgatt reelle endringer 1 arbeids-
organisering. I hovedsak var disse omstillingene lagt opp 1 trad med de nye konseptene
for bedriftsutvikling. Fellestrekk og varianter ved disse konseptene finnes igjen som
stikkord 1 bedriftenes utviklingsarbeid. Det var typisk at bedriftene onsket 4 oppna slan-
kere organisasjon, flatere struktur, redusert gjennomlepstid, just-in-time, teamwork, fag-
lig oppgradering blant operatorene, samt diskusjon og eksperimentering med arbeidsle-
derfunksjonen. Malsettingene nar det gjaldt de tekniske funksjonarstillingene var mindre
uttalt, men ogsa her skjedde det reelle endringer.

Dette er hovedkonklusjonen. Men det er ogsa en konklusjon at det kunne vzare
litt ulikt hva de forskjellige bedriftene la vekt pa. I omstillingsprosjektene finner man
elementer fra ulike organisasjonskonsepter, tilpasningen er som regel pragmatisk. Man
finner en blanding av gammelt og nytt, og — ikke minst — at omstillingen i industribe-
driftene tar tid. Endringene er heller ikke rettlinjede. Nér vi sper om variasjonsbredde
horer det ogsa med i bildet at 1 enkelte bedrifter hadde man gitt tilbake til mer tradisjo-
nell stillingsorganisering, eller man hadde planer om det.

Omstillingsprosessene i bedriftene er kjennetegnet bade ved desentralisering og
sentralisering. Prosessene, sxrlig de som bygger péa total quality management, er mer
ledelsesdrevne enn for eksempel demokratiprosjektene fra 1960- og 1970-arene var. Det

30 Empiriske studier av svensk arbeidsliv har for eksempel vist at utbredelsen av nye ledelsesstrategier i
svenske bedrifter er temmelig begrenset (Edling og Sandberg 1993). Pa den andre siden finner Edling og
Sandberg at de nye ledelsesstrategiene er mer utbredt innen verkstedindustrien.
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gjelder ogsa omstillingsarbeid der fagforbundene er med. En leder kommenterte paral-
lellen direkte: «Thorsud tok tak i 'bottom', vi jobber fra 'top'». Moderne utviklingsarbeid
er blitt omtalt som «konseptdrevet» (jf. Gustavsen 1 forarbeidene til bedriftsutviklings-
programmet BU-2000). Vire case-studier tyder pa at dette er en riktig beskrivelse. I flere
av bedriftene ble eksterne konsulentfirmaer engasjert i omstillingsarbeidet. I de pro-
sjiektene som bygget pa TQM, for eksempel Sunndal Verk, fant det sted et kontinuerlig
utviklingsarbeid etter grunntrekkene 1 konseptet. Det gjorde ogsa at vi 1 slike bedrifter
motte igjen ord og vendinger fra TQM-litteraturen, ikke bare blant lederne, men ogsa
blant mellomledere og operatorer. Hovedkonklusjonen er at konsulentfirmaenes rolle
har vart viktig nar det gjelder spredningen av de nye organisasjonskonseptene. Men
igjen, inntrykket fra bedriftsstudiene er at norske industriledere er pragmatiske, samtidig
som vi finner eksempler pa at bedriftene har utviklet sine egne opplegg (blant annet
Siemens’ elektovarmedivisjon). Det er videre et fellestrekk ved alle omstillingsprosjekte-
ne at arbeidslederstillingene er tema. Jeg skal ogsa her kommentere variasjonsbredde,
men det er et poeng at ogsia der man hadde gitt tilbake til tidligere stillingsorganisering
og gjeninnfort arbeidslederne etter forst 4 ha fjernet dem (Jotul), var det slik at arbeids-
lederne drev mer med overordnet ledelse etter omorganiseringene.

I litteraturen om nye former for bedrifts- og arbeidsorganisering pekes det ogsa
pa nodvendigheten av endringer 1 personalpolitikk og partsforhold (jf. f.eks. Walton
1985). Vi har pekt pa at bedriftene 1 praksis anvender, mer eller mindre, de nye konsep-
tene nar det gjelder produksjons- og stillingsorganisering. Finner vi ogsa tilsvarende nye
personalstrategier? Som vi kommer tilbake til under diskusjonen av partsforhold, er var
vurdering delt: Ledelsen onsker ofte mer uformelle ordninger, fagbevegelsen foretrekker
tradisjonelle partsforhold.?! I vart bedriftsutvalg har det skjedd mer nar det gjelder orga-
nisatorisk omstilling enn nar det gjelder partsforhold. I bedriftene er det 1 hovedsak tra-
disjonelle partsforhold, eller en blanding av gammelt og nytt. Enkelte bedrifter 1 utval-
get, som Sunndal Verk, hadde imidlertid lagt spesiell vekt pa kultursiden 1 arbeidet med
totalkvalitet. Det innebar fokusering pa kommunikasjon og dialog, som 1 folge bedriften
ogsa forutsatte felles ordforrad og felles sprik.3? Tilsvarende legger NB Steel — Norsk
Blikkvalseverk vekt pa 4 bedre kommunikasjonen for 4 oppna bedre informasjonsflyt
ved bedriften, ogsd her som en del av arbeidet med totalkvalitet.3 I tillegg til desentrali-

31 Det finnes i bedriftene et skille mellom idealer og praksis nar det gjelder nye ledelsesstrategier og or-
ganisasjonsformer. Et tilsvarende skille ble ogsd papekt i oppsummeringen av den intervjurunden NHO
foretok i samarbeid med NALF i 1996: «Selv om hovedtrenden synes klar, registrerte vi at det for noen
bedrifters vedkommende er relativt stor avstand mellom teori og praksis nar det gjelder organisasjons-
former: Visjoner, mal og organisasjonskart er pa plass, men virkeligheten fortoner seg annerledes» (NHO,
NALF, SINTEF/IFIM 1996).

32 Bedriften ser dette som en kontinuerlig prosess. Vi kan legge til at det kan vaere en vanskelig balanse-
gang 3 bygge ned skillet mellom dem og oss gjennom prosesser som ogsa har som kjennetegn at de er
ledelsesdrevne. Dialog og felles sprak forutsetter likeverd og gjensidighet, ledelsesdrevne personalstrate-
gier forutsetter samtidig en viss grad av sentralisering og instrumentalitet (gjelder bade Total Quality
Management og Human Resource Mangement).

33 Ved bedriften gnsker man 3 oppgradere kompetansen til operatgrene, med nye stgttefunksjoner i stab.
For & fa til denne desentraliseringen er det ogsa ngdvendig a endre informasjonsflyt og kommunikasjon.
Ett av perspektivene for a fa til denne desentraliseringen er en viss sentralisering - slik at alle har tilgang
til sentral informasjon. Sagt pa en annen mate: Desentralisering av ansvar og oppgradering av kompe-
tanse kan ogsa forutsette, eller falle sammen med, sentralisering og standardisering. lllustrasjoner kan
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sering skjer det horisontale bevegelser og sentralisering. Innkjopsavdelingen ved Freia
kan vere en illustrasjon pé en slik sentralisering. Mens det tidligere var storre rom for
lokale innkjop, har bedriften na en sentralisert innkjopsfunksjon.’

Kivalitetssikring er ogsd en funksjon som er omorganisert i bedriftene. Kvalitets-
kontroll sikres ved at kvalitetssystemet virker. Ved Freia er det for eksempel ikke lenger
tradisjonelle kontrollorer. Feil oppdages mye tidligere pa denne miéten. Ved denne be-
driften ble det ogsa pekt pa at det ikke var mulig 4 kontrollere pa tradisjonelt vis nar en
hadde med millioner av enheter 4 gjore. Moderne kvalitetskontroll er pa flere mater van-
skelig 4 klassifisere. Det har skjedd en desentralisering: kontrollen foregir narmere pro-
duksjonsaktiviteten. Men kvalitetskontroll er ogsa en funksjon som er sentralisert gjen-
nom sentralt fastlagte rutiner, instruksjoner og produksjonsmaler. Samtidig skjer det
horisontale endringer 1 tilknytning til kvalitetskontroll, som illustrert ved de fagtekniske
stottefunksjonene ved NB Steel — Norsk Blikkvalseverk.

Jeg oppsummerte ovenfor at det foregikk reelle organisasjonsendringer 1 bedrifte-
ne, mer eller mindre i trdd med de nye konseptene for bedrifts- og arbeidsorganisering
(redusert gjennomlopstid, just-in time- teamwork, m.m.). Som en nyansering av denne
konklusjonen ma ogsa variasjonsbredden fremheves. Utviklingen skjer gradvis, tildels 1
bolger, og tillitsvalgte har ofte en mer avventende holdning enn toppledelsen. Men ogsi
ledelsen forholder seg pragmatisk til organisasjonsendringene. En grunn er at ledelsen er
mer resultatorientert, — mot det som faktisk virker — enn mot ideologi. En annen grunn
har med partsforhold og avtaleverk a gjore (jf. 4.4). Det kan ogsa vare bransjemessig
variasjon nar det gjelder de nye organisasjonsformene. En av konklusjonene om varia-
sjonsbredde var at omstillingene 1 bedriftene gir 1 boelger, eller skjer skiftvis. Flere be-
drifter endret organisering og stillingsplassering og stillingstitler etter at jeg hadde skre-
vet oppsummeringen, men i lopet av prosjekttiden (som nevnt innledningsvis var det en
av grunnene til at rapporteringen av de enkelte case-studiene ble tidfestet). Eksempler er
Peterson Sarpsborg (som gikk tilbake til gammel ordning) og delvis Ringnes som skulle
endre titler (operator, arbeidsleder, avdelingsleder og fabrikksjef, dvs. ikke skiftledere)

Intervjuene kan si noe om grunnene til disse forandringene. I et par bedrifter var
det toppledelsen, ved administrerende direktor, som bestemte seg for 4 ga tilbake til
tidligere arbeidsorganisering. Det kan tyde pa at den nye produksjonsorganiseringen ikke
har vart serlig godt forankret 1 toppledelsen, men det kan og vare at toppledelsen er
pragmatiske nir det gjelder forholdet mellom de nye konseptene og den daglige driften.
Virker de ikke i praksis, gar man tilbake til en variant av tidligere ordning. Denne prag-
matiske innstillingen fantes ogsa hos tillitsvalgte. Videre var de tillitsvalgte som ble in-
tervjuet gjennomgaende mer skeptiske nar det gjaldt sporsmal om endringene hadde
vert omfattende. Her er noen illustrasjoner:

veere formalisering og standardisering av rutiner, blant annet i form av manualer og kravspesifikasjoner.
Dette er sentral informasjon — i dobbelt betydning — og gir mer ansvar til operatgrnivd nar kompetente
operatgrer far tilgang til den. Samtidig er det en annen side som hefter ved manualer og kravspesifika-
sjoner: Det er gjerne fastlagt informasjon, som i noen situasjoner ogsa kan begrense rommet for beslut-
ninger.

34 Innkjep er en byrakratisk funksjon, der det kreves signaturer, standardisering og kontroll. Forbrukende
enhet er likevel den sentrale enhet, det er her innkjgpene spesifiseres. Det er blitt et mer detaljert regel-
verk i konsernet. Innkjgper skal for eksempel ikke ha med fakturaene a gjare, disse skal andre kontrollere.

61



«Dette er trender 1 gutteklubben Grei; der ma du vise at du har vert med pa den-
ne bolgen.» (Arbeidsleder)

«Det blir for filosofisk; — en vekkelsesbevegelse egentlig.» (Arbeidsleder)
«Bakgrunnen for omstillingen var teoretiske ideer som ble fint fremlagt.» (Leder)

«V1i snakker om flatere organisasjon, men vi har ikke sett det i praksis. (Teknisk
tunksjonzer)

«Forstelinjeledelse var nok viktigere enn man hadde trodd, na har vi blitt topptun-
ge med for mange sjefer, det har blitt en skjev fordeling og totalt sette er vi na ba-
de flere og dyrere.» (Arbeidsleder)

At utviklingsarbeidet ogsa er forsoksvirksomhet, viste seg i kontakten med noen av be-
driftene etter at intervjuene var gjennomfort. En illustrasjon kan vare NB Steel — Norsk
Blikkvalseverk, der man tre méneder etter at intervjuene var gjennomfert biade hadde
gjort et nytt forsok med omorganisering og endret en del av vurderingene nar det gjelder
tremtidsutsikter3s

Enkelte vil hevde at prinsippene for lean production kan tilpasses i alle bransjer
(Womack et. al, 1990). Andre har heller pekt pa forskjellene mellom ulike bransjer og
virksomheter (Wood 1989, 1995, Skorstad 1995) og at generelt optimale organisasjons-
former ikke finnes (jf. kontingensteori i organisasjonsteorien). Case-studiene kan gi noen
indikatorer om bransjeforskjeller nir det gjelder organisasjonstrender. Enkelte infor-
manter pekte pa slike forhold, blant annet da de skulle forklare hvorfor de mente den
nye organisasjonsformen ikke passet inn i deres bedrift:

«I et verksted ma vi ha faste rutiner, — det md ga pa skinner, na er det ikke noe

(styring).» (Arbeidsleder)

Betraktningen om at «det passet ikke for oss» kan antyde en viss stotte til konklusjoner
om bransjevise forskjeller og sammenhenger. Selv om virt utvalg av bedrifter ikke er
lite, ma det understrekes at vi bare har med en bedrift fra hver bransje. At en omlegging
av organisasjonsstrukturen ikke fungerte, som péapekt i intervjuet, kan ha en rekke for-
skjellige forklaringer. Vi har i intervjumaterialet ogsa forklaringer som dels peker pa
produksjonstekniske forhold. Ved Siemens’ elektrovarmefabrikk i Trondheim drives
produksjonen uten arbeidsledere. Der ble det pekt pa at en av grunnene til at omleggin-
gen var vellykket var at virksomheten dreide seg om ganske enkel produksjon og enkle
produkter.36

35 Dette gjaldt mulig avskaffelse ogsad av avdelingslederstillingene i fremtiden. Man mente etterhvert at
en savidt flat struktur som man opprinnelig hadde planlagt vanskelig ville la seg gjennomfgre i praksis.

36 Dette samsvarer med noen av de kjennetegnene Gulowsen (1971) identifiserte som mulige forutset-
ninger for autonome grupper i produksjonen (jf. ogsa Olberg 1996:33). | en rekke andre industribedrifter
er det imidlertid slik at produksjonsformer og produkter blir stadig mer teknisk kompliserte.
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Pa sporsmil om antall nivier over operatorniva pekte lederne gjennomgaende pa at be-
driftene hadde fatt en flatere struktur. I de fleste bedriftene hadde man kuttet ett niva.
Folgende bemerkning fra et av intervjuene illustrere mer typiske kommentarer fra tillits-
valgte: «Vi har ikke fitt en flatere organisasjon, men den er blitt slankere». Heller ikke
lederne pekte pa at endringene var store, og begge vurderinger kan vare riktige. Oftest
innebar flatere organisasjonsstruktur at man hadde fjernet ett ledd 1 det tidligere (tradi-
sjonelle) formannsnivaet. De stillingene som var fjernet ble gjerne betegnet som «tidlige-
re overformanny eller «underformanny. Det var ogsa vanlig at bedriftene hadde skilt ut
en ny skiftlederfunksjon pa operatorniva. Samtidig ble avdelingsledernivaet viktigere.
Uttrykt pa en annen mite: Den tidligere basfunksjonen ble omgjort til en skiftlederstil-
ling, arbeidslederfunksjonen ble omgjort til avdelingslederstilling.

Vurdert i forhold til formelle organisasjonskart er ikke endringene i nivéder store.
Endringene er storre nar man ser pa det innholdsmessige i stillingene, det vil si ansvars-
og myndighetsfordeling, samt arbeidsoppgaver. A telle antall nivier er heller ikke det
mest sentrale om man ser etter innholdsmessige endringer i arbeidsorganisering. En
illustrasjon 1 vart bedriftsutvalg er Sunndal Verk. Her inngikk de to nivaene elektrolyse-
sjef og avdelingsleder for flere formal i en matriseorganisering og utgjorde ett niva over
formannen. Innen flere saksomrider rapporterte formannen direkte til elektrolysesjef
uten 4 ga veien om avdelingsleder. I praksis ett nivd, men to nivaer pa organisasjonskar-
tet.

Hovedkonklusjonen er, oppsummert, at nye former for bedrifts- og arbeidsorga-
nisering utgjor et grunnleggende tema 1 bedriftene, men ogsa at det er et tema med va-
riasjoner. Tillitsvalgte funksjonzrer kunne vaere mer kritiske enn ledelsen 1 sine vurde-
ringer, men ogsa de sa pa endringer som nodvendige. De jeg intervjuet var imidlertid de
som hadde «ovetlevd» omstillingene. Jeg spurte ogsda om det var sporsmil som burde
understrekes sterkere. Her er en illustrasjon:

«Ja, spor om hvordan den enkelte (arbeidstaker) har tatt det. De eldre arbeidsta-
kerne har hatt problemer, det har gitt pa helsa les. Noen blir sykmeldt, noen
kommer pé jobb, men uten inspirasjon»

4.2 Arbeidsledere - mannen i midten forsvant ikke,
han ble avdelingsleder

Okt vekt pa malstyring, kompetanseutvikling og ansvarsdelegering kjennetegner utvik-
lingsarbeidet 1 bedriftene. Bedriftene sysselsetter langt faerre operatorer enn tidligere og
bruker stadig mer komplekst produksjonsutstyr. En personaldirektor understreket dette
slik:
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«Vi har nesten ingen enkle jobber igjen i produksjonen. Det stilles ogsa storre
krav til operatorene, de mé kunne lese instruksene og kjore dyre anlegg etter ma-
ler.»

Jeg har tidligere kommentert nedgangen i antall operatorstillinger og veksten 1 antall
stillinger blant industrifunksjonzrene — forst og fremst antall stillinger for tekniske funk-
sjonzrer (Olberg 1996). Der ble det ogsd papekt at over en femtenérsperiode viser stan-
dardiserte tall (antall arbeidsledere relatert til antall arbeidere) forst og fremst stabilitet
for arbeidslederne som gruppe (Olberg 1997). Her er det viktig a legge til at rasjonalise-
ring og nedbemanning i industribedriftene ogsa har hatt en profil: Det er 1 stor grad de
enkleste jobbene som har blitt automatisert og de ufaglerte ansatte som har blitt borte.
Sagt pa en annen mate: De industrijobbene som har forsvunnet er den type jobber det
ofte har veart knyttet tradisjonell arbeidsledelse til. Det er flere eksempler pa slike pro-
sesser 1 vart bedriftsutvalg — utviklingen pa Alpharma er en illustrasjon, likesd utviklin-
gen pa Freia.

Dette er en grunn til at okning av kompetansen pa operatorniva er blant de viktig-
ste forutsetninger for endringer av arbeidslederrollen.’” Case-studiene bekrefter at ope-
ratorstillingene 1 de utvalgte bedriftene har blitt mer differensiert nar det gjelder oppga-
ver og stillingsstruktur. I de fleste bedriftene har operatorene flere arbeidsoppgaver enn
tidligere. En vanlig vurdering blant tillitsvalgte var imidlertid at operatorene forst og
fremst hadde fitt mer 4 gjore, endringene ble ikke regnet som si store nar det gjaldt
ansvar og myndighet. Det har 1 de fleste bedriftene vokst frem et nytt system av forste-
operatorstillinger, ofte kalt skiftlederstillinger. Disse stillingene er ogsa tillagt oppgaver
som arbeidslederne tidligere hadde, men ikke personalansvar. Skiftlederstillingene er
likevel operatorstillinger med et mer omfattende ansvar enn tidligere arbeidende for-
menn, baser og lighende hadde. Eksempler pa bedrifter med slike stillinger var Peterson
Sarpsborg, NB Steel og Sunndal Verk.

Ser vi bort fra Siemens-virtksomhetene 1 Trondheim, er hovedkonklusjonen fra
disse bedriftsundersokelsene at arbeidslederstillingene 7&ke er fjernet, de har imidlertid
ofte fatt nye stillingstitler. En annen hovedkonklusjon er at omstillingsarbeidet forer til
at bedriftene har noe ferre arbeidslederstillinger fordi en del #radisjonelle arbeidslederstil-
linger er borte, de ansatte i slike stillinger er blitt fortidspensjonert eller har gatt over 1
operatorjobber. Men samtidig er de gjenvarende arbeidslederstillingene stillinger med
mer omfattende ansvarsomrader, og mer langsiktige oppgaver knyttet til lederskap, perso-
nalsporsmil og organisering av arbeidet. En rekke arbeidsledere hadde negative kom-
mentarer, de mente det ikke var blitt tatt hensyn til dem 1 omorganiseringen, men det
fantes ogsa mer positive vurderinger:

«Jobben er blitt mer interessant, vi trives pa jobben.» (Tidligere arbeidsleder)

37 En illustrasjon av hvilke forventninger man har til rollen som fagoperatear finnes i malsettingene for det
omfattende FiO-programmet (Fagoppleering i Orkla). Her defineres malsettingene for arbeidet med a
utvikle fagoperatgrenes yrkesrolle giennom en rekke oppgaver. En fagoperater skal veere fagspesialist, ha
kjennskap til hele produksjonsprosessen, ha kunnskap om sitt fagomrade, ha faglig ansvar for et omrade
eller en produksjonslinje, bidra med oppleering, foreta vedlikeholdsarbeid, delta i kvalitets- og utviklings-
arbeid, m.m. (FiO 1994a).
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Resultatet av organisasjonsutviklingen kan for arbeidsledernes del oppsummeres som en
todeling — og polarisering — av arbeidslederne. Arbeidslederne i vért bedriftsutvalg har
jevant over fatt mer omfattende arbeidsoppgaver og ansvarsomrader og de har fatt flere
underordnede. Noen arbeidsledere, men ikke alle, fir mer ansvar som mellomledelse
mer enn som direkte arbeidsledelse, mens operatorene far storre fagansvar. Det typiske
resultat i vare case er at arbeidslederstillingene er blitt avdelingslederstillinger. A opp-
summere med at «mannen 1 midten ble avdelingsleder» er en spissformulering. Her er
det forskjeller etter bransje og produksjonsform. Ved Siemens var for eksempel for-
skjellen mellom saksbehandlernes (de tidligere arbeidsledere) og avdelingsledelsens
myndighet klar. Forskjellen ligger 1 at arbeidet med elektroinstallasjoner er prosjektba-
sert. Saksbehandler har ikke okonomisk ansvar for avdelingene, men for prosjektene.

I alle bedriftene ble arbeidslederstillingene pavirket av forsok pa a innfere nye
former for bedrifts- og arbeidsorganisering. En typisk illustrasjon er innretningen av
utviklingsprosjektene ved Peterson Sarpsborg (jf. 3.1). Her var det en uttrykt malsetting
a endre arbeidsinnholdet i jobbene i anti-tayloristisk retning. De oppgavene man her
ville ha mer av i operatorjobbene var om lag de samme som omfangsbestemmelsene i
FLTs og NALF's tariffavtaler, som igjen kan tilbakefores til definisjonen av arbeidslede-
rens oppgaver 1 Lex Askim: fordele, lede, og kontrollere arbeid. Vi kan vende tilbake til
formuleringen 1 Ny Bolge-prosjektet ved Peterson Sarpsborg:

«... folk utforer arbeidsoperasjoner. Oppgaver som planlegging, iverksetting og kontroll
er mindre framtredende. Det er med andre ord viktig 4 fa overnevnte inn i jobbe-
ne.» (Froth 1993:1)

I intervjuene peker arbeidslederne pa at tittelen (arbeidsleder) ikke er viktig. De argu-
menterer ved 4 peke pa produksjonstekniske forhold, men ogsa pa lov- og avtaleverk,
for eksempel at noen skal vare ledelsens representant 1 forhold til arbeidstilsynet. De
peker pa at fortsatt skal arbeidet ledes, fordeles og kontrolles (jf. ordlyden i Lex Askim
og tariffavtalene).

Arbeidslederne 1 dette utvalget hevder at selv om det er blitt faerre av dem, utforer
de samme oppgaver — med den forskjellen at det finnes noe mer fagkompetanse blant
operatorene. Arbeidslederstillingene er tradisjonelt besatt gjennom internt opprykk. Fle-
re personalledere pekte pa at med endret stillingsinnhold ville rekrutteringen til disse
stillingene endres pa sikt. Men igjen, om man sammenligner med ledelsens vurderinger
mente informantene blant tillitsvalgte pa funksjonar- og operatorniva ofte organisa-
sjonsendringene i realiteten var sma:

«Operatorene skulle f4 mer ansvar, men det ble ikke gjort noe fra bedriftens side,
for eksempel ingen opplaringsprogrammer.» (Arbeidsleder)

«Jeg har hort at det skal vare noen selvstyrte grupper (her); det er nok litt i stope-
skjeen, det er ikke noe vi har vart borti konkret, det er i operatorklubben det
toregar. Operatorene vil nok fa mer ansvar etterhvert, det er den veien det gar.»

(Tidligere arbeidsleder)
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«Man forberedte seg ikke pa det, gjorde ikke noe for at folk skulle fi storre ansvar
(-), det er klart det kan vare vanskelig 4 fa folk til 4 ta storre ansvar — for eksempel
rydde opp etter seg eller merke gods med riktig tonnasje, ting som det kan veare
en tendens til 4 overlate til andre 4 gjore.» (Leder, operatorklubben)

«V1i kjorer egentlig med det samme systemet; — [...] det er né flere linjeledere enn
tor.» (arbeidsleder)

«Arbeidslederne vil vel beskrive dette som sma organisasjonsendringer, det har de
delvis rett 1, det er mye som minner om det gamle systemet.» (Tillitsvalgt, opera-
torklubben)

4.3 Tekniske funksjonaerer - «en skal helst kunne
det meste»

Ut fra informantintervjuene kan vi peke pa to hovedtrender nir det gjelder sporsmilet
om hvordan de tekniske funksjonarstillingene pavirkes av omstilling og organisasjons-
endring. Den ene dreier seg om at fagteknikerne integreres 1 produksjonsvirksomheten
og at stillingene fir mindre preg av stabsfunksjon. Den andre gjelder tosidige kompetan-
sekrav til de fagtekniske stillingene.

For det forste, pa tross av at det er sveart stor variasjon blant teknisk funksjoner-
stillinger bade nar det gjelder fagomrader og stillingsnivé, er det et viktig fellestrekk 1
vart bedriftsutvalg at de tekniske funksjonarene forholder seg mer direkte til produk-
sjonen. En av illustrasjonene var utviklingen pa Freia: «En samlet vurdering er at det
fagtekniske personalet i dag er mer integrert i produksjonen, de ma 'kunne anlegget bed-
re', og at stillingene ikke lenger har den tidligere karakteren av stabsfunksjon» (jf. 3.8).
Dette er en oppsummering som ikke bare gjelder Freia. Fra bedriften ble det pekt pa at
denne karakteristikken ikke bare var dekkende for hvordan man omorganiserte den
fagtekniske virksomheten 1 andre av Kraft-konsernets bedrifter, den er ogsa uttrykk for
en internasjonal trend. Andre eksempler i vart utvalg som illustrerer denne er NB Steel —
Norsk Blikkvalseverk, Siemens og Sunndal verk.

For det andre stilles det hoyere krav til kompetanse 1 de fagtekniske stillingene,
samtidig som kompetansekravene ikke er entydige.”® Kontinuerlig automatisering av
produksjonsutstyr og mer prosjektbasert arbeid 1 forbindelse med hyppigere utskifting
og mer kontinuerlig vedlikehold og forbedring av produksjonsutstyret medforte krav til
bade bredde- og spesialkompetanse. Nodvendigheten av automatisering ble fremhevet,

38 | et av intervjuene med en personaldirekter pekte jeg pa at det var lettere 3 oppsummere utviklingen
for arbeidslederstillingene enn hva tilfellet var nar det gjaldt de tekniske funksjonaerstillingene. De fag-
tekniske stillingene dekket et vidt spekter og fremstod for meg som svaert forskjellige — i tillegg til at det
virket som det var et press henimot bade bredde- og spesialkompetanse i slike stillinger. Han svarte: «Ja —
der har du det...«.
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samtidig som det ble pekt pa at vedlikehold av avansert teknisk utstyr gjerne krevde
kompetanse pa flere omrader (for eksempel innen elektronikk og teknikk) og ofte nod-
vendiggjorde prosjekter der personer med flere typer faglig bakgrunn samarbeidet. Det
ble ogsa understreket at dette var kostbart utstyr og kunne representere svart store in-
vesteringer for bedriftene. Det var derfor enda viktigere enn tidligere at maskinanlegge-
ne ble kjort riktig. Feil og stans 1 produksjonen kunne fa alvorligere folger enn tidligere.
Det ble stilt storre krav til operatorene nér det gjaldt instrukser og manualer, men sarlig
de tekniske funksjonarene fikk en viktigere operativ rolle nar det gjaldt 4 serge for at
anleggene fungerte. Bt sitat fra intervjuene illustrerer:

«Bade breddekompetanse og spesialkompetanse er nedvendig. Det er egentlig et
problem — en skal helst kunne det meste.» (Teknisk funksjonzr)

Det er riktig, som vi har vart inne pa ovenfor, at operatorene overtar en del av de opp-
gavene arbeidslederne tidligere hadde pa produksjonssiden — eller at en del av disse
oppgavene rett og slett faller bort. Men denne utviklingen gar ikke raskt, skal man
domme etter casene 1 dette utvalget. Ut fra casene 1 dette bedriftsutvalget vil jeg peke pa
at de tekniske funksjonzrene som har overzatt en del av arbeidsledernes tidligere teknisk-
operative funksjoner, 1 tillegg til at det rett og slett er kommet til flere slike oppgaver 1
takt med okt automatisering og mer fleksibel spesialisering. Med andre ord, nar arbeids-
lederne har mer administrativt arbeid, innebarer dette et noe storre ansvar for produk-
sjonen blant operatorene, og mye storre ansvar for produksjonen blant de tekniske
funksjonzrene. En illustrasjon er utviklingen pa Freia, en annen illustrasjon er forholdet
mellom produksjonsdelen og avdelingen for prosess- og produktutvikling ved Siemens’
elektrovarmefabrikk.?

Kontrollfunksjonen ved bedriftene er ogsa annerledes organisert. Den okte be-
tydningen som kvalitetskontroll og kvalitetssikring har fatt, innebarer ogsa en mer sen-
tral rolle for de tekniske funksjonzrene. Mens kontroll i én forstand ble definert som en
arbeidslederoppgave i1 Lex Askim, legges hovedvekten mer pa forskjellige former for
internkontroll, i form av lean production og «systemisk» kontroll — som innebarer en
mer desentralisert kvalitetskontroll gjennom, og av, hele produksjonsprosessen. Dette er
ikke sluttkontroll. Kvalitetskontroll sikres ved at kvalitetssystemet virker, feil skal opp-
dages tidligere, ikke av kontrollerer gjennom tradisjonell sluttkontroll. Det ble 1 intervju-
ene pekt pa at det ikke var mulig 4 kontrollere pa tradisjonelt vis nir en, som 1 noen av
bedriftene i utvalget, hadde med millioner av enheter a gjore (jf. Freia og Alpharma).

Informantintervjuene tyder pa at de tekniske funksjonzrene vurderer organisa-
sjonsendringene 1 mer positive ordelag enn arbeidslederne. De har ikke vart gjennom en
tilsvarende todeling eller polarisering som det arbeidslederne har vart. De tekniske
funksjonzrene er ikke bekymret for sysselsettingsproblemer, 1 de fleste bedriftene hadde
de okt 1 antall. Avtaleforholdene til de tekniske funksjonzrene regnes heller ikke som
problematiske i forbindelse med omstillingsprosesser. Nar de tekniske funksjonzrene

3 Arbeidslederne er tradisjonelt blitt rekruttert blant operatarene. Arbeidslederen var gjerne en som ogsa
kunne linja eller maskinen — og fant han ikke feilen selv, var det han som formidlet kontakten til teknisk
avdeling.
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peker péd negative konsekvenser er det gjerne knyttet til problemer for eldre arbeidstake-
re, stress pa grunn av stort arbeidspress og en generell kommentar om at «ting skjer s
raskt». Her er et par illustrasjoner fra intervjuene:

«De nye har papirer pa sin kompetanse. Eldre arbeidstakere far problemer fordi
de ikke kan dokumentere sin kompetanse.» (Tillitsvalgt, teknisk funksjonar)

«Alt skal skje sd fort, de (tekniske funksjonarene) rekker ikke 4 gjore ferdig et pro-
sjiekt for det neste begynner — dette skaper press ogsa pa operatorene» (Tillits-
valgt, operatorklubben)

4.4 Partsforhold - «det blir ikke sa mye papir
lenger»

Partsforholdene i bedriftene 1 utvalget er 1 hovedsak tradisjonelle. Samtidig kjennetegnes
partsforholdene av en blanding mellom tradisjonelle og nye elementer. Som en perso-
nalleder uttrykte det:

«Ser man pa antall protokoller som fores per ar kan man fi et inntrykk av hvordan
samarbeidet gir. Er det mange protokoller eller fi? Handler de om mange sma
konflikter eller om store ting som det er nedvendig a protokollfere. Nd er det
(ved denne bedriften) lite (protokoller) ut over det som er nedvendig. Det blir
ikke sa mye papir lenger. Det var annerledes tidligere, for eksempel 1 1970-drene.»
(Personaldirektor)

«I forhandlingsutvalgene er det nd nesten bare lonn som gar som saker, de (andre
sakene) loses underveis, andre steder.» (Produksjonssjef)

Ser man bedriftene i utvalget under ett, er det likevel et hovedinntrykk at partsforholde-
ne er overveiende tradisjonelle.

«Jeg forholder meg til det tradisjonelle, da er det enklere 4 komme frem til losnin-
ger 1 saker — det ble for mange a henvende seg til, for mange a forholde seg til --
jo enklere det er, desto bedre er det.» (Tillitsvalgt, verkstedklubben)

Personallederne som ble intervjuet var ikke negativt innstilt til fagorganisering. Enkelte
uttrykte seg direkte positivt, og sa det som en fordel ogsa for bedriften som helhet at de
ansatte var fagorganisert. De sa fagorganisering som en mite 4 kanalisere informasjon,
ikke bare interesser. Det er samtidig et trekk ved de nye utviklingsprosessene at de er
ledelsesdrevet.
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«Ledelsen har vart malbevisst og fulgt opplegget. Der fagforeningene har aksep-
tert, har det gatt greit, der vi ikke har akseptert har det vart krigx» (Tillitsvalgt,
teknisk funksjonzr)

En samlet vurdering er imidlertid at partene beskriver samarbeidet som godt. Det var
forst og fremst tillitsvalgte arbeidsledere som pekte pa at omstillingsprosessene hadde
fort til at jobbene deres ble utsatt. Men det er ogsa et inntrykk at samarbeidsforholdene
etter en tid gar seg til, selv om det er konflikter underveis.# De gjeldende arbeidsleder-
overkomstene til FLT og NALF var imidlertid omstridt 1 de fleste bedriftene i utvalget,
men ikke alle. Ogsa i bedrifter der ledelsen ikke gjorde noe aktivt for 4 begrense avtalen,
ble den regnet som umoderne og rigid. Ingen av personallederne hadde kommentarer til
avtalen som dekket de tekniske funksjonzrene. Nir det gjaldt de omorganiserte ar-
beidslederstillingene var FLT-tllitsvalgte ikke opptatt av stillingstittelen arbeidsleder,
men sokte 4 fa definert de nye stillingene inn under overenskomsten for arbeidsledere.
Dette lyktes 1 noen tilfeller, i andre ikke.

En god omgangstone preget partsforholdene ved case-bedriftene. Bedriftsledelsen
onsker likevel bedre flyt 1 kommunikasjonen. Lederne kunne ofte onske seg andre
kommunikasjonskanaler, mer uformelle fora. Tillitsvalgte holder fast ved tradisjonelle og
formelle partsrelasjoner. Intervjuene illustrerte flere av grunnene til dette. En arsak flere
tillitsvalgte pekte pa var at ledelse- og personalstrategier skifter. En ny leder kan komme
inn 1 bedriften med nye ideer om ledelse og organisering. I en bedrift ble det konkret
illustrert med en bok den nye lederen hadde hatt med. I en annen bedrift hadde en tidli-
gere personalleder gitt inn for at man skulle slette protokollene som var anfort 1 tidligere
formelle forhandlingsmeter og begynne «med blanke ark». Tillitsvalgte hadde sett bade
personalledere og management-moter komme og ga, og ville ikke gi slipp pa innarbeidet
praksis i partssamarbeidet:

«(Den nivaerende) ledelsen er OK. Men ledere kommer og gir — vi ma (derfor)

tenke langsiktig.» (Klubbleder, FLT)

«Partsforholdene er tradisjonelle, vi ber om forhandlinger og far tildelt tid til dette.
FLT har vert skeptiske til 4 ta avgjorelse pa uformelle moter. Vi har erfaringer for
at det som ikke er skrevet ned blir vanskelig 4 hevde 1 ettertid.» (Teknisk funksjo-
near, klubbleder)

40 ] et notat som bygde pd de skriftlige saksdokumentene fra voldgiftssaken mellom NHO, NELFO, Sie-
mens Trondheim og FLT papekes spenningsforholdet mellom moderne omorganisering pa den ene siden
og mer tradisjonelle former for partsforhold pd den andre (Olberg 1996a). Notatet spekulerer pd om
resultatet kan bli kontraproduktivt og gi bivirkninger som farst registreres etter at slike tvistesaker er
formelt avsluttet, eller — alternativt — at de ansatte og partene legger slike prosesser bak seg temmelig
raskt. Det pekes ogsa pa at dette dreier seg om empiriske spgrsmal, som eventuelt ma besvares gjennom
senere case-studier og informantintervjuing« (Olberg 1996:1n). Denne case-studien er nd gjennomfart (jf.
case 3.6). Resultatene viste at partene hadde lagt saken bak seg et par ar etter omorganiseringen og
striden om avtaledekning. De ansatte mente ogsa at omorganiseringen hadde hatt positiv innvirkning pa
jobbene deres. Notatet fra 1996 stilte ogsa spgrsmal om NHO etter & ha fatt fullt gjennomslag i denne
spesielle voldgiftssaken ville fgre en rekke slike saker om avtaledekning ogsa i andre bedrifter (s. 14). Et
par ar etter kan vi oppsummere med at det ikke har skjedd (jf. 3.10).
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«V1i er nok blitt mer formelle etterhvert pa sinne ting, vi fir igjen for det i det lan-
ge lop. N er riktignok den som na sitter som sitter som personaldirektor flink, en
som det gar an a snakke med, [...] men neste ar kan det vere en annen, og da
holder det ikke bare 4 si at vi ble tidligere enige om ditt eller datt» (Klubbleder

FLT)

Insisteringen pa a folge allerede etablerte prosedyrer i partssamarbeidet gjelder 1 enda

hoyere grad for operatorklubbene:

«V1i holder oss til vanlige forhandlinger og protokoller. De (ledelsen) har tidligere
foreslatt at vi skal sla oss sammen — alle sammen — 1 en ny klasse og kalle oss «Be-
driftens Venner». Men vi hadde ikke noen sans for det» (Tillitsvalgt, verksted-
klubben)

«Det er flere fordeler med forhandlinger der en har protokoller om hva man er
enige om; forhandlinger er en type dokumentasjon. Det er ikke alltid motsetninger
mellom forhandlinger og samarbeid, men ofte er det mangel pa kunnskap om de
mest elementare ting hos bedriftslederne, her har NHO forsemt seg. Organisa-
sjonsendring kan ogsa fore til nedbemanning og nedlegging, og her finnes det
spilleregler.» (Tillitsvalgt, operatorklubben)

«Nir det gjelder partsforhold er det stor forskjell pa de forskjellige forbundene
ved bedriften. Med funksjonzrforbundene er det lite formaliteter. Protokollene
som skrives er i hovedsak knyttet til lennsforhandlinger. Operatorforbundet er
mer tradisjonelt, de har en annen tradisjon, her blir det flere forhandlingsmoter,
skriftlige avtaler, og protokoller. De har en mer tradisjonell kampkultur. Dette er
en vanskelig overgang, men ogsa her skrives det mindre protokoller (enn tidlige-

re).» (Leder)

Men det skjer endring ogsa pa dette feltet.

«V1 har fitt bedre kommunikasjon og en mer uformell stil pa bedriften. Men vi
holder ogsa fast pa vanlige forhandlinger og protokoller.» (Leder, verkstedklub-
ben)

Forholdet mellom de forskjellige fagforeningene péa bedriftene ble gjennomgiende be-
skrevet som godt. I noen bedrifter vurderte man omstillingsprosessene ulikt, 1 noen be-
drifter var det ulike syn pa rekrutteringssporsmal.
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«V1i har selv vert gjennom rasjonalisering, [...] da var det ikke mye skrik 4 hore fra
FLT, dessuten er det en del historiske episoder mellom operatorene og enkelte
arbeidsledere som gjor at det ligger noen spenninger der (leder verkstedklubben)

«Arbeidslederne har vert de mest konservative i verkstedet, pi mange mater.»

(Leder verkstedklubben)

«Verkstedklubben gikk aktivt inn i prosessen, det gjorde ikke FLT, der var det en
heller lunken holdning.» (Leder, verkstedklubben)

«V1i trekker en klar skillelinje her (nar det gjelder personalansvar) — skal de (ope-
ratorene) ha personalansvar, skal de ha betalt for det av bedriften. Men vi har ikke
torhandlingsrett pa dette omradet, det blir eventuelt opp til den enkelte (hvor den
ansatte vil organisere seg).» (Leder, operatorklubben)

«Det hadde kanskje vart det naturlige om de (FLT-medlemmene) hadde vert
medlemmer hos oss.» (Leder, operatorklubben)

«Da de nye (forsteleder)stillingene skulle besettes, fikk vi en rekke nye medlemmer
som gikk over fra operatorklubben. Overgangen skjedde fort, tre-fire stykker
nolte, men da den forste personalsaken dukket opp skjonte de raskt vitsen (med
egen organisering av forstelinjeledere).» (Arbeidsleder)

Informantene 1 noen av bedriftene pekte pa at enkelte graisonekonflikter hadde direkte
sammenheng med organisasjonsendringene 1 industrien. I et intervju pekte en teknisk
funksjonzr pa at FLT ville fa flere problemer med grasonekonflikter 1 fremtiden. Be-
grunnelsen var at skillelinjene mellom produksjonsarbeid og funksjonararbeid i indust-
rien ikke lenger var sd klare. Eksemplene han trakk frem gjaldt bade forholdet mellom
FLT og operatorforbundene (nir det gjelder service og overvakningsarbeid), mellom
HK og operatorforbundene (nar lagerarbeid er underlagt drift), og mellom FLT og HK
(nar man ma ha teknisk utdanning for 4 arbeide med ordremottak). Denne tekniske
funksjonzren pekte pa at det kunne bli et problem 1 fremtiden at skillelinjene og defini-
sjonene 1 de sentrale tariffavtalene ikke stemte med en industriorganisering der slike
skiller ikke lenger var si skarpe. Synspunktet er viktig for forbundene pa bade sentralt
og lokalt nivd. Nar det gjelder vart bedriftsutvalg er likevel oppsummeringen at infor-
mantene gjennomgaende si pa grasoneproblematikk som lite aktuelt, eller bare som et
mindre problem. Sitatene nedenfor illustrerer litt forskjellige vurderinger:

«Det er ikke spesielle spenninger mellom fagforeningene nir det gjelder rekrutte-
ring (av medlemmer) eller grasoner, men noe (spenninger) om hvem som skal va-
re ansattes medlemmer i bedriftsstyret, alle vil helst ha inn sine folk.» (Tillitsvalgt,

verkstedklubben)

«NITO spiser arbeidslederne ovenfra, operatorklubben spiser dem nedenfra.»
(Leder, operatorklubben)
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«Forholdet mellom Fellesforbundet og FLT er stort sett bra. Det spiller nok en
rolle at FLT-tillitsvalgte tidligere har vart organisert i Fellesforbundet.» (Klubble-
der, FLT)

«Men egentlig hadde vi vel helst sett at de (FLT-medlemmene) var organisert hos
oss.» (Leder, verkstedklubben)

4.5 Yrkesroller - kontinuitet og endring

I denne studien har rollebegrepet en videre referanse enn bare arbeidsoppgaver. Nar jeg
ovenfor konkluderer med at case-studiene viser at det har skjedd en todeling og polari-
sering av arbeidsledernes yrkesrolle, er dette ikke bare med henvisning til endringer i de
oppgavene som tillegges arbeidslederstillingene. Det gjelder ogsa endringer 1 myndighet
og andres forventninger til rollen. Det innebzrer endrede rollesett, summen av de for-
skjellige roller en person har er blitt mer sammensatt. Vi stiller ogsa spersmal om end-
ringer i arbeidslivets organisering forer til endringer i det vi tradisjonelt har regnet som
rollekonflikter knyttet til mellomledelse. Vi kan i utgangspunktet stille sporsmal om hva
som eventuelt skulle tilsi at rollekonfliktene endres. En hypotese som virker rimelig er at
rollekonfliktene arbeidslederne tradisjonelt har stitt i ikke vil vare sa sterke om arbei-
derkollektivet ikke lenger er si sterkt. Dette kan presiseres i forskjellige retninger, for
cksempel som at mobiliteten er storre enn for, samt at det kan vare andre typer mobili-
tet ved at rekrutteringen til arbeidslederstillinger er blitt mer variert. Videre kan kon-
fliktnivaet — eller forskjellene pa bedriftene — ha blitt lavere. Normene — for eksempel
normer som omhandler forholdet mellom de og oss — kan og ha endret seg. 4 Nedenfor
diskuterer jeg forst kontinuitet og endring nar det gjelder yrkesroller, til sist kommente-
res rollen som tillitsvalgt.

I bedriftene i utvalget fantes det mange eksempler pa at stillinger var fjernet (og
noen ganger gjeninnfort) mens nye kom til, at personer fikk nye oppgaver og andre per-
soner 4 forholde seg til, at nye stillingstitler ble innfort, og si videre. Det finner sted
endringer av flere roller samtidig — organisasjonsendringene 1 bedriftene i utvalget bero-
rer i de fleste tilfeller hele bedriften, ikke bare en enkelt gruppe ansatte (jf. ogsa Qvale
1995). I dette alt henger sammen-perspektivet forer endringer et sted til endringer et
annet sted. En illustrasjon fra bedriftsstudiene er at bide okende grad av automatisering
og okt fagkompetanse blant operatorene fir folger for fagteknikernes arbeidssituasjon,
og det far igjen folger for andre deler av bedriftssystemet. Ved Sunndal Verk ble det
pekt pé at utfordringen for de fagtekniske stillingene var kompetanseheving. Blant inge-
niorene var det oppstitt et krav om okning av egen kompetanse henimot sivilingenior-
nivd. Dette hadde sammenheng med at nar operatorenes kompetanse okte forte dette til
krav om at ingeniorenes kompetanse matte okes «oppover. En illustrasjon gjaldt beho-

41 Jf. Lysgaard (1961) for analyse av det tradisjonelle arbeiderkollektivet, blant annet ogsad arbeidernes
holdninger til formannssjiktet.
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vet for 4 sette seg bedre inn i dataprogrammene. Disse endringene dreier seg ikke bare
om teknologisk kunnskap, men om samspillet mellom forskjellige grupper pa bedriften.
Samtidig bidro den okte kompetansen blant operatorene til 4 lette kommunikasjonen
mellom operatorene og ansatte i de fagtekniske stillingene.

Case-studiene illustrerte hvordan endringer i enkelte roller ogsa fikk konsekvenser
for andre roller. I prinsippet — og noen ganger i praksis — kan dette innebzre at noen
yrkesroller blir utsatt for funksjonstomming og at stillingene blir overfoldige. Som regel
er det arbeidsledernes yrkesrolle som er trukket frem i dette perspektivet. Det gjaldt i-
midlertid ikke i de fleste bedriftene i vart utvalg. De arbeidslederne som hadde «over-
levd» omstillingsprosessene — og det var de fleste — hadde fatt nye oppgaver fra perso-
nalsjefen, fra planlegging, administrasjon, innkjop, lagerbestilling. Det innebar igjen at
operatorenes forventinger til arbeidsledelse var endret. I vire bedrifter var den gamle
formannsrollen i all hovedsak forlatt. Flere informanter pekte pa at operatorene for-
ventet en annen type ledelse, det gjaldt ogsa forstelinjeledelse. Og arbeidslederne hadde
endrede oppfatninger av hvordan deres egen yrkesrolle kunne «spilles». Noen sitater fra
informantintervjuer illustrerer:

«Den tradisjonelle formannen — som vokter — er forsvunnet. Det gamle systemet
er helt vannet ut, tidligere hadde en formann eget toalett; han gikk ikke ut og pis-
set sammen med de andre — det systemet er helt borte, na er dette over.» (Ar-

beidsleder, klubbleder)

Etterhvert matte operatorene ofte ga til naboen for 4 fa beskjed om det produk-
sjonstekniske — arbeiderne har na ofte mer kunnskap om produksjonen enn en-
kelte arbeidsledere har. Mange arbeidsledere — administratorer og timeskrivere —
har sakket akterut; de kjenner ikke lenger produksjonen sa godt og det er heller
ikke enkelt for dem a vende tilbake til dreiebenken.» (Leder, verkstedklubben)

«Da jeg begynte 1 bedriften hadde jeg erfaring fra flere andre arbeidsplasser. Jeg
var entusiastisk fordi jeg (nd) skulle jobbe i produksjonen, og ville gjerne vite mer
om det vi drev med, for eksempel hva vi skulle jobbe med 1 lopet av uken. Men
den gang var det tradisjonell arbeidsledelse, s jeg fikk rett og slett ikke vite det! I
stedet sa han at jeg fikk noye meg med 4 lese instruksen som ble hengt opp pa
tavla hver morgen. Slikt gar ikke i dag.» (Tillitsvalgt, operatorklubben)

Intervjusitatene ovenfor illustrerer den tradisjonelle arbeidslederrollen og de ansattes
holdninger til denne rollen. Men arbeidslederne har tatt beskjeden for lengst:

«Forstelinjeledere ma lede disse (dagens operatorer) pa en annen mite en for, det
gar ikke med tradisjonelle losninger; en arbeidsleder ma kunne flytte pa folk,
snakke pent med dem, i det hele tatt fi mye ut av dem. Folkene pa gulvet godtar
ikke lenger den gamle typen ledelse, eller — for den saks skyld — den gamle typen
tagforeninger.» (Arbeidsleder, tillitsvalgt)
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I ettertid kan vi peke pa at de tradisjonelle arbeidslederstillingene fulgte flere forskjellige
utviklingslop. For det forste har en del av dem falt bort. De arbeidslederne som hadde
disse stillingene gikk tilbake til operatorstatus, ble fortidspensjonert eller gikk av for al-
dersgrensen. En tillitsvalgt arbeidsleder i vart bedriftsutvalg oppsummerte med a pekte
pa at fordi personalarbeidet blant arbeidslederne ble mer vektlagt, ble ogsa en del av
arbeidslederne som ikke fungerte pa personalomradet flyttet over i operatorstillinger.
For det andre rykket arbeidsledere opp 1 mer overordnede stillinger. Dette er, 1 de fleste
av vire bedrifter, stillinger pa avdelingslederniva, ofte med totalansvar for produksjon,
vedlikehold, okonomi og personalledelse. For det tredje finnes det arbeidslederstillinger
som er forstelinjeledelse. I noen bedrifter finner vi disse stillingene i produksjonen, i
andre bedrifter finner vi dem i sideavdelinger som verksted eller lager. Men det finnes
ogsd en fjerde type stillinger som ogsa tidligere arbeidsledere og tekniske funksjonarer
har gitt inn 1. Dette er #ye stillinger. Disse stillingene er del av, og resultat av, de nye om-
stillingsprosessene. De er knyttet til nye behov for kvalitetssikring, de utgjor service-
tunksjoner 1 forhold til produksjonen, og de bestir for en stor del av planlegging og
fleksibelt prosjektarbeid. Dette er strategisk viktige stillinger i de nye konseptene for
bedrifts og arbeidsorganisering. De er ogsé viktige fordi det gjerne er stillinger som iva-
retar servicefunksjoner for bade (de na mer selvstendige) operatorene og ledelsen. Sagt
pa en annen mate: Disse stillingene utgjor ogsi mellomposisjoner, men er ikke mellom
barken og veden slik arbeidslederstillingene tidligere var. De nye stillingene utgjor stotte-
funksjoner som béade operatorer og ledelse henvender seg til (jf. NB-Steel som en illus-
trasjon pa en bedrift med denne nye type stillinger; en av informantene gikk fra 4 vare
operator til a bli arbeidsleder, deretter teknisk funksjonar, og si til arbeids med revisjon
og totalkvalitet, samtidig som det fortsatt finnes arbeidsledere 1 enkelte avdelinger). I
forhold til antakelser om hva som ville skje med arbeidslederne viser mine data at det
ikke var én ting som skjedde, men flere.

Som nevnt ma de arbeidsledere som er forstelinjeledere i dag lede ansatte som er
mer selvstendige, flere av dem med fagarbeiderstatus. Disse har dels andre forventinger,
og de stiller storre krav til arbeidslederne. Ved Ringnes ble det pekt pa at forstelinjele-
delsen passer pd at produksjonen gar til enhver tid, tar avgjorelser om eventuell stopp av
driften ved feil, tar kontakt med andre avdelinger, arbeidsleder har det daglige personal-
ansvar (lonn, arbeidskler, oppfolging av sykefravar, o.a.). Her pekes det pa at den tradi-
sjonelle rollekonflikten bestdr, men at det na forlanges mer av mannen i midten. Rollen
som forstelinjeleder er fortsatt 1 stopeskjeen; nir forstelinjeleder far utvidet personalan-
svar overtas ogsd en del funksjoner personalkontoret hadde tidligere, blant annet i for-
bindelse med tettere oppfolging av ansatte ved sykefravaer og permitteringer (tidligere
hadde bedriften provd ordninger med sentralisering av personalansvar og koordinatorer
uten personalansvar).

En videre konklusjon som kan trekkes fra bedriftsundersokelsene, er at vi ma
skille mellom ulike typer arbeidsledelse nér vi analyserer yrkesroller og forskjellige for-
mer for rollekonflikt. Overordnede arbeidsledere har i dag andre roller enn forstelinjele-
dere som direkte leder arbeidet. Ogsa for denne gruppen var det karakteristisk at infor-
mantene pekte pa at det ble krevd mer — personaloppfolging ble viktigere, ockonomi og
oppfoling av (en lang rekke) prosjekter ble mer sentralt, og oppgavene spenner over
mange flere felter. Informantene pekte pa at det som var nytt for disse stillingene (som
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jeg har kalt stillinger pa avdelingslederniva) ligger i storre vekt pa 4 kunne lede via andre.
Dette innebarer i folge mine informantintervjuer en helt annen rollekonflikt enn den
tradisjonelle mellom barken og veden-konflikten. Overordnet arbeidsledelse skal lose de
problemene som ikke allerede er lost. Det innebarer mer direkte kontakt med en rekke
instanser innad i avdelingen og eksternt. Innad blir det viktig 4 legge mer vekt pa samar-
beid, det 4 finne losninger, vare problemloser. Utad er det forst og fremst det okono-
miske ansvaret som er storre enn for. Mens det tidligere kunne gjelde for eksempel i
forbindelse med arbeidstoy, kan det na dreie seg om totalansvar for avdelingen (det to-
tale ansvar for bruk av timer, ogsa for innkjop av storre ting). Det kan fore til at den
overordnede arbeidsledelsens fokus endres — «man passer na mer pa egne budsjetter, det
er okt konkurranse om ressursene avdelingene imellom». Oppsummert kan vi si at
overordnet arbeidsledelse er blitt mer «bedriftsledelse» i forhold til det som tradisjonelt
var innholdet i arbeidslederstillingene. Disse arbeidslederne er ogsa 1 storre grad blitt en
del av ledelsen. T tillegg til niviendringen for en del av disse lederne, pekte man i flere
bedrifter pa at rekrutteringen til stillingene var blitt mer variert. Ogsa det tilsier at den
tradisjonelle mellom barken og veden-konflikten blir svakere for denne typen arbeidsle-
delse. Nye personalstrategier knyttet til arbeid med totalkvalitet og fleksibilitet (TQM,
HRM) bidrar ogsa til utvikling av nye identiteter og roller pa bedrifteneog, kanskje, nye
former for rollekonflikt. Vi har tidligere pekt pa at blant annet partsforholdene pa be-
driftene er en blanding av tradisjonelle og nye elementer. For eksempel kan den vekten
som 1 dag legges pa felles kultur og verdier utgjore dilemmaer og paradokser for bade
ledelse og fagforeninger (jf. Provis 1990).

Imidlertid er det en annen side ved mellom barken og veden-konflikten som kan
bli mer uttalt nir en storre del av arbeidsledelsen legges pa et overordnet niva. Det kan
skje 1 forbindelse med rollen som tillitsvalgt overordnet arbeidsleder. Nyere ledelsesteori
understreker pa en annen mate enn tidligere at omstillingsprosessene skal vare ledelses-
drevet. Enkelte tillitsvalgte som ogséd var overordnede ledere pekte pa at de opplevde et
dilemma nar de samtidig som de var tillitsvalgte arbeidet med «taushetsbelagte planer 1
ledelsen». Dette forholdet dreier seg ogsa om forskjeller i sprik og kommunikasjons-
form.# Slike dilemmaer loste de ved 4 vare praktiserende sosiologer — «vi ma skifte
skjorte og si at na er jeg tillitsmann; vi kan ikke ha de samme rollene, vi ma skifte roller».

«Du far informasjon som en del av bedriftens ledelse, kan du bruke (denne) kunn-
skapen som leder som tillitsvalgt for at dette ikke skal bli gjort?» (Arbeidsleder)

Samtidig kan denne formen for krysspress bidra til 4 forklare at en forholdsvis stor an-
del av arbeidslederne 1 industrien velger 4 fagorganisere seg. En av informantene blant
arbeidslederne sa det slik:

«Det er ikke sd underlig at den (organisasjonsgraden blant arbeidsledere) er si hoy,
tenk pa hvor arbeidslederne kommer fra; dette dreier seg mye om mellom barken

42 Mens «Forhandlings- og protokollsprdk» regulerer og uttrykker den tradisjonelle rollen som tillitsvalgt,
legger flere bedrifter som praktiserer TQM og HRM vekt pa a utvikle et nytt «felles sprak og et felles ord-
forrad» pa bedriftene.
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og veden-problematikken, for nar du er mellom barken og veden ma du ha et sted
a stotte deg, tenk pa hvor du kommer fra — fra gulvet» (Arbeidsleder)

4.7 Avslutning - organisasjonsutviklingens
tvetydighet

Oppsummeringen av bedriftsstudiene ovenfor er gjennomgaende preget av en ambiva-
lens eller dobbelthet. Diskusjonen har pa en rekke omrader endt opp med bade og-
konklusjoner: noen arbeidsledere ble fjernet, men arbeidslederne som gruppe forsvant
ikke, mange har dels fatt andre roller og er mer sentralt plassert enn tidligere; — kompe-
tansekravene til de tekniske funksjonzrene er preget av krav om bade spesialkompetan-
se og breddekompetanse; partsforholdene er tradisjonelle, men de er ogsa preget av nye
og mer uformelle elementer; omstillingsprosessene er kjennetegnet ved biade desentrali-
sering og sentralisering og sa videre. Jeg fremhever dette avslutningsvis, ikke fordi det er
problematisk 4 oppsummere case-studiene entydig, men fordi denne tvetydigheten er
min konklusjon — organisasjonsendringene er uttrykk for en blanding av gammelt og
nytt, og de nye elementene peker ikke bare i én retning.*

Det var et fellestrekk at bedriftene 1 utvalget var preget av hardere internasjonal
konkurranse. Det fikk folger for bedrifts- og arbeidsorganisering pa konsern- og virk-
somhetsniva, bade direkte og indirekte. Et konserns internasjonaliseringsstrategi kan,
som i Kvearners tilfelle, innebaere at satsning pa internasjonal engineering forer til at man
gar inn for 4 flytte produksjonsaktivitet nasjonalt, eventuelt redusere den nasjonale pro-
duksjonen eller flytte den til andre land. Denne type strategisk organisering pa konsern-
niva har selvfolgelig sammenheng med, men er likevel forskjellig fra, diskusjonene som
partene forte pa virksomhetsplan ved Kvarner Energy i Lodalen. Organiseringsdisku-
sjonen 1 Lodalen var heller ikke ledd i en felles konsernstrategi om hvorledes arbeidsor-
ganiseringen skulle legges om 1 hver enkelt enhet. I intervjuene ble det pekt pa at det
ikke var noen felles mal pa konsernniva, for eksempel nér det gjaldt stillings- eller avde-
lingsstruktur i de lokale virksomhetene. En annen illustrasjon er omstillingene ved
Sunndal Verk og Hydro Aluminiums forhandlinger om rammevilkar for kraft. Full ut-
bygging av Sunndal Verk var avhengig av at Hydro Aluminium fikk det bedriften ansa
som akseptable rammevilkar sammenlignet med de rammevilkar bedriften kunne oppna
1 andre land. Selv 1 dette tilfellet ville moderniseringen av verket innebzre 100 ferre ar-
beidsplasser blant operatorene. En tredje illustrasjon pa slike indirekte sammenhenger
og mekanismer mellom internasjonalisering og lokal omorganisering er nir en virksom-
het i et konsern gjennom benchmarking sammenligner egen kostnadseffektivitet og or-

43 Organisasjons- og arbeidslivsforskere har noen ganger en tendens til 8 fokusere pa endring. Ogsa den
foreliggende studien finner endring pa flere omrader, men i utgangspunktet er spgrsmal om ting kanskje
forholder seg i hovedsak som far, like viktige og de bgr derfor veere like interessante.
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ganisasjon med andre virksomheter i konsernet.* Mer konkret kan det i et konsern ogsa
spille inn at det letter kommunikasjonen hvis de forskjellige virksomheter har lederstil-
linger pa samme niva, for eksempel som driftssjef. For det fjerde er slankere og flatere
bedriftsorganisering en del av de internasjonale konsulentbyrienes repertoar, og det kan
ogsa virke 1 retning av konvergerende organisasjonsstrukturer. Nar det er sagt, gjelder
det for alle bedriftene 1 vart utvalg at omstillingsarbeidet ble drevet lokalt. Det finnes
selvfolgelig rutiner pa konsernniva nar det gjelder bevilgninger, fullmakter og rapporte-
ring, og konsernstrategier kan endre rammene for det lokale omstillingsarbeidet. I mer
dramatiske tilfeller kan virksomheten, eller deler av den, bli lagt ned selv om partene
lokalt arbeider aktivt med omorganisering. Likevel, vurdert ut fra bedriftene i dette ut-
valget, er det lokale spillerommet ganske stort. Nar vi finner en rekke likhetstrekk mel-
lom prosjekter og prosesser i virksomhetene lokalt, er min tolkning at det er mer et re-
sultat av fellestrekk i konkurransesituasjon og felles tankegods i1 konsulentlitteratur og
organisasjonsteori enn av direkte styring pa konsernniva.

Vire case-studier 1 ti industrivitksomheter antyder bade fellestrekk og variasjons-
bredde 1 bedriftenes arbeid med omstilling og organisasjonsutvikling. Stikkordene fra
nye organisasjonskonsepter som lean production og total quality management er innar-
beidet i bedriftenes utviklingsarbeid. Det finnes bedrifter der arbeidslederne er fjernet,
med vellykket resultat. Det finnes ogsa bedrifter der man har forst har fjernet arbeidsle-
derne og deretter valgt 4 hente dem inn igjen. Og det finnes bedrifter der arbeidslederne
har vert til stede hele tiden. Men de er dels ferre, dels har de nye roller. En kort og ge-
nerell oppsummering er denne: Det har skjedd en todeling og polarisering blant ar-
beidslederne. Mange av de tradisjonelle arbeidslederne er borte. De har gatt tilbake til
operatorstatus, er blitt fortidspensjonert med mer. Flere forhold spiller inn, blant annet
at flere operatorer har fagopplaring. Videre har produksjonstekniske endringer fjernet
mange av de operatorjobbene som var knyttet til tradisjonell forstelinjeledelse. En per-
sonaldirektor uttrykte det slik: «i produksjonen har vi ikke lenger enkle jobber.s Det er
terre arbeidsledere i bedriftene, men de som er igjen har mellomlederstillinger pa et
hoyere ledelsesniva enn for. De dekker storre omrader, har flere administrative oppga-
ver og mer ansvar enn tidligere.4

44 En illustrasjon fra Freia: Her drev prosjektgruppen egen benchmarking ved a se pa organisasjonsstruk-
turen ved andre fabrikker i konsernet, blant annet i Sveits og Belgia. Enkelte av de utenlandske fabrikkene
hadde organisert stgttegrupper (cross functional teams) av teknikere, mekanikere og ingenigrer Dette
opplegget ble senere innfart pa Freia som tverrfaglige grupper.

45 Disse prosessene har pdgatt siden midten av 1980-tallet, og jeg tolker mine informanter dithen at
mange av de tradisjonelle arbeidslederne var eldre arbeidstakere som na ute av arbeidslivet (fgrtidspen-
sjonering m.m.). Det kan innebaere at nar det gjelder den tradisjonelle arbeidslederrollen er den en rekke
steder allerede endret.

46 Jeg har tidligere pekt at for bedriftene i utvalget er det mer dekkende & oppsummere med at de er blitt
slankere, men ikke flatere — selv om man hadde fjernet et tidligere arbeidsledersjikt hadde ofte et mel-
lomledelsessjikt pa hgyere niva fatt starre betydning, samtidig som flere bedrifter hadde utviklet et niva
ev «fgrsteoperatgrer« eller skiftledere. Resultatene fra bedriftsundersgkelsene er pa flere omrader sam-
menfallende med nyere kvantitative analyser av svensk arbeidsliv: «Vi finner inte ndgot samband mellan
ny ledning (nya former for styrning och organisation) och en platt organisationsstruktur. Vi maste altsa
forkasta den centrala tesen om riva pyramider som en viktig bestandsdel i ny ledning. Daremot ar en
decentralicering av 6vergripande beslut til nivder under hégsta arbetsplatsledningen kopplad till tillemp-
ningen av ny ledning. Vart sammanfattande matt, som altsa inte inkluderar en platt organisation, har
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Okt grad av fagopplaring blant operatorene ble oppgitt som en av flere grunner til rol-
leendringer. Satsning pa fagopplaring blant operatorene var uttrykk for en trend i vare
bedrifter, men det var likevel ikke slik at informantene mente dette hadde fort til om-
fattende organisatoriske endringer pa kort tid. Pa den andre siden kan ez ny fagoperator
innebzre vesentlig forskjell 1 en produksjonslinje. Andre forhold ble fremhevet 1 vel si
sterk grad. Det gjaldt internasjonal konkurranse, automatisering og teknologiske endrin-
ger, sentralisering og nye ledelsesformer sa vel som mer tradisjonelle former for rasjona-
lisering. Jeg har tidligere pekt pa at okt desentralisering ogsa kan fordre storre grad av
standardisering, formalisering og sentralisering. Fra arbeidslivsforskningen er det kjent at
fleksibel bedriftsorganisering og fleksibel produksjonsorganisering ogsa kan vare foren-
lig med rigide jobber. Administrativ kontroll er heller ikke et endimensjonalt fenomen.
Ulike kontrollmekanismer som direkte overvakning, eller indirekte kontroll gjennom
rutinisering eller via deltakelse, kan virke sammen og pavirke hverandre.?

Bade ledere og tekniske funksjonarer pekte pa at kostbare investeringer i kompli-
sert teknisk utstyr ville prege industribedriftene 1 fremtiden. Dette vil forsterke behovet
for fortsatt organisasjonsutvikling. Men ogsa denne tendensen er tvetydig. P4 den ene
siden blir det viktigere at operatorene har fagopplaring og kan arbeide selvstendig — pa
den andre siden kan det bli enda viktigere med sentralisering og kontroll. Det kan ogsa
innebzre okt formalisering og rutinisering.* Informantintervjuene ga enkelte illustrasjo-
ner pa slike perspektiver. I forbindelse med planlegging for de neste ti arene pekte de
FLT-tllitsvalgte ved Sunndal Verk pa at det kunne bli nedvendig 4 fa arbeidslederen
tilbake i produksjonen, sarlig i elektrolysen. Det ble begrunnet med ny teknologi og
automatisering av produksjonen. Disse prosessene var na kommet sa langt at marginene
var blitt svaert sma, feil ble enda mer kostbare enn tidligere. Et annet eksempel gjaldt de
tekniske funksjonarene. Her ble det lansert som et perspektiv at produksjonen na var
blitt sd komplisert at ingeniorene mitte «skru mer», delta mer direkte 1 produksjonen.
Dette intervjuet stammer ikke fra bedriftsintervjuene, men er interessant ogsa i forhold
til at vi 1 bedriftsutvalget observerte en tendens til integrering mellom de fagtekniske
funksjonene og produksjonen.

Organisasjonsendringene i vart bedriftsutvalg illustrerer det 1 prinsippet trivielle —
men i praksis viktige — poeng om at alt henger sammen med alt. Det gjelder endringer 1
fordeling av arbeidsoppgaver og ansvars- og myndighetsforhold, sa vel som partsfor-
hold og avtaleforhold. En illustrasjon er nar operatorene overtar oppgaver som arbeids-
lederne tidligere hadde, mens arbeidslederne pé sin side fér flere oppgaver som tidligere

ocksa vissa positiva samband med jobbutveckling och goda arbeten, sd antaganden om en samklang
mellan ny ledning och goda jobb bekréftas i viss utstrackning» (Edling og Sandberg 1993:169).

47 )f. f.eks. Taplin 1995, som gir en oppdatert versjon av dette argumentet i en analyse av bekledningsin-
dustrien i USA. Argumentet er fremfart ogsa tidligere, jf Boyer 1988, Wood 1989. Nar det gjelder kon-
trollmekanismer har skoleundersgkelsen til Bacharach og Bambinger (1995) relevans ogsa for arbeidslivs-
forskningen.

48 | et av intervjuene blant kontaktpersoner pa bransje- og organisasjonshold ble dette spissformulert:
«Teknologien er blitt formann».
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1a 1 stab.# En annen illustrasjon pa at endringer et sted fir konsekvenser et annet sted er
nar bedrifter som kjorer produksjonen etter lean production og just-in-time-prinsipper
ikke klare seg uten lager — rett og slett fordi kundebedriftene selv ikke vil ha det.
Samtidig var det ogsa 1 flere av vare bedrifter vokst frem nye stillinger pa mellomniva.
Dette var service- og ressursstillinger knyttet blant annet kvalitetskontroll og koordine-
ring. I vart utvalg var NB Steel et eksempel. Her organiserte Fellesforbundet gjennom
skiftlederstillingene flere av de funksjoner 1 produksjonen som FLT-organiserte tidligere
dekket. Disse funksjonene ivaretas na ikke lenger av de samme personene, men av ope-
ratorer. Her har det skjedd en forskyvning oppover i bedriftshierarkiet nar det gjelder
avtaledekning. Biade Fellesforbundet og FLT har rykket et steg opp. Mens skiftlederne i
Fellesforbundet erstattet de tradisjonelle FLLT-arbeidslederne 1 produksjonen, har FLT
medlemmer pa det overordnede avdelingsledernivaet. I denne bedriften organiserte ikke
FLT pa dette nivaet tidligere. Dessuten har FLT organiserte 1 en del av de nye fagteknis-
ke stillingene knyttet til kvalitetskontroll og -revisjon.

Organisasjonsformer og personalstrategier 1 vart bedriftsutvalg representerer en
blanding av tradisjonelle og nye elementer. Dels er vare resultater 1 samsvar med per-
spektivet Dopson og Stewart lanserer, dels gir de stotte til ett av de mulige alternativene
Thorsrud og Gustavsen trakk frem — 1 den grad arbeidslederstillingene ikke ble borte.
Arbeidsledernes oppgaver bestir 1 storre grad av koordinering og grenseregulering.
Samtidig er det noen viktige forskjeller mellom demokratiprosjektene pa 1960- og 1970-
tallet og utviklingsarbeidet 1 dagens industribedrifter. En forskjell er at bade total quality
management og human resource management er ledelsesdrevne strategier. Enkelte
utenlandske forskere, som Hill (1991), har argumentert for at nar forbedringsprosesser
nedenfra gjennom kvalitetssirkler slo feil, var drsaken blant annet at toppledelsen ikke
var involvert, og at mellomlederne trakk seg bort fordi deres roller ble uklare. De nye
utviklings- og personalstrategiene omfatter pa en helt annen mate bade toppstyrte og
gjennomgripende prosesset.

Innledningsvis pekte jeg pa at innen NHO-omradet viser analyser av den aggre-
gerte stillingsstatistikken at antallet industrifunksjonarer har okt sterkt de siste femten
arene. Det gjelder bade malinger 1 absolutte tall og standardiserte beregninger. Industri-
bedriftene sysselsetter 1 dag flere kontorfunksjonarer og antallet tekniske funksjonarer
har okt sterkt. Antallet arbeidsledere totalt har gatt noe tilbake 1 absolutte tall, men malt 1
forhold til antall operatorer er utviklingen 1 antall arbeidslederstillinger overraskende
stabil. Samtidig har bedriftene i denne perioden gjennomgitt organisasjonsendringer
som til dels beskrives som omfattende, og som til dels har kjennetegn knyttet til nye
former for bedrifts- og arbeidsorganisering. Hvordan forklarer vi dette? Den nearliggen-
de forklaringen er at bade de moderne industribedriftene og deres omgivelser har blitt
langt mer kompliserte enn de var tidligere. Internt gjelder dette en mer komplisert logis-
tikk, der koblingsflatene og snittpunktene mellom prosjekter, teknologi og beslutninger
blir andre —og flere. Eksternt er dette koblet til bedriftenes tilpasning til en ny og harde-
re internasjonal konkurransesituasjon, med raskere endringer 1 markeder og ettersporsel

49 Dette er ikke bare en versjon av stolleken; pa tross av at organisasjonsendringene kan karakteriseres
ved kjennetegn fra lean production har antallet industrifunksjonaerer totalt i industrien vaert gkende (jf.
Olberg 1996, 1997).
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enn for. I vart bedriftsutvalg sa informanter blant bade ledelse og tillitsvalgte for seg at
virksomhetene ville vaere preget av organisasjonsendring og omstilling ogsé i fremtiden.
Et intervjusitat fra en tillitsvalgt teknisk funksjonazr kan illustrere. Han svarte benekten-
de da han ble spurt om den nye organisasjonsstrukturen bedriften hadde innfort ville bli
beholdt i overskuelig fremtid. Han s heller for seg kontinuerlig omstilling:

«Det var et problem (pa bedriften) at det ikke tidligere hadde vart organisasjons-
endringer. Det er slutt pd den type organisasjon som varer 1 hundre ar.»
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