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Forord

Verdiskaping 2010 (VS2010) er et samarbeid mellom Landsorganisagonen i Norge,
Nagingdivets Hovedorganisagon, Statens nagings- og distriktsutviklingsfond og Norges
Forskningsrad. Hovedmalet er gjennom bred partsbasert medvirkning og bruk av forskere
som utviklingspartnere & bidratil bedriftsintern og nettverksbasert nyskaping. Programmet
stetter aktiviteter i et antall hovedprogekter (moduler) hvor forskere og bedrifter
samarbeider.  Utviklingsaktivitetene i VS2010 ska  understette regionae
innovagonsstrategier og forankres i brede partnerskap. Kunnskapsgrunnlaget innen feltet
skal styrkes gjennom vitenskapelig produksjon og publisering.

Verdiskaping 2010 bygger pa erfaringer fra programmet Bedriftsutvikling 2000 (BU
2000). BU 2000 er grundig dokumentert gjennom en rekke rapporter og andre
publikasioner fra de deltakende forskningsmiljgene og ogsa giennom boka " Creating
connectedness: The role of socia research in innovation policy” (Gustavsen, B., Finne, H.,
Oscarsson, B. (ed) 2001). Professor Bjern Gustavsen, som er forskningsleder for VV S2010,
har na utarbeidet en tekst som er vesentlig forkortet i forhold til ” Creating connectedness’
0g som dessuten er oppdatert og gjort mer direkte relevant for VS2010. Vi hdper den vil
vage til nytte for alle som gnsker & sette seg inn i grunnlaget for programmet og de
erfaringene som er gjort med utviklingssamarbeid mellom arbeiddivets parter og mellom
partene og forskningen. Alle synspunkter i teksten stér for forfatterens regning.

Holmestrand/Odl o juni 2002

Einar Sorknes, Sverre Sogge,
Programstyreleder VV S2010 Programkoordinator V S2010



Den falgende tekst er delt i fire deler: | del | omhandles de mer generelle resonnementer
omkring forskning, utvikling, laaing og innovason som i saalig grad pavirket
Bedriftsutvikling 2000. | del 11 behandles partsfelles utviklingsinitiativ i norsk arbeiddliv
med hovedvekt pa bedriftsutviklingsavtalen mellom LO og NHO og de erfaringer som
bestemte utformingen av s vel Bedriftsutvikling 2000 som Verdiskaping 2010. | del 111
presenteres de forskjellige kombinagoner av forskergrupper og bedrifter som vokste fram
under BU 2000 - modulene som de ble kalt i programmet; deltakelse, temaer og
utviklingsforlgp. | del 1V skisseres noen av de erfaringer og diskugoner BU 2000 ga
opphav til og som dermed utgjer en del av agendaen for Verdiskaping 2010, salig nar det
gjelder medvirkning og innovasjonssystemer. Bortsett fra del 1V, som knapt har s mye
mening dersom man ikke har lest del 111, kan delene leses uavhengig av hverandre. Eller
sagt pa en annen méte: De tar sikte pa a besvare noe ulike typer av spgrsmd. Den som
mener seg rimelig kjent med hovedideene bak BU 2000 og Verdiskaping 2010 kan
eksempelvis hoppe over delene | og Il.

En takk skal rettes til kollegene i sekretariatet for Verdiskaping 2010 - Elin Kaafjeld, Pal
Lynne Hansen og Sverre Sogge — og @yvind Palshaugen, Arbeidsforskningsinstituttet for
kommentarer til tidligere vergoner av manuskriptet.

Od o mai 2002

Bjern Gustavsen



INNHOLDSFORTEGNELSE

Forord

Innledning

DEL I: ARBEIDSLIVETS UTVIKLING OG FORSKNINGENS ROLLE .................. 1
1.1 Vitenskap og praktiske UtFOrdringer..........cooeveeeereeeseeesereseseee e 1
(2 I < 1] oo oo = o = o SRS 5
1.3 Forandringsprosesser i arbeidsliVEL ...........ccooveevceiiccee e 9
1.4  Organisagon som lokal UtfOrdring.........ccccceeeieieeeseienesee s 14

DEL II: PARTSFELLES UTVIKLING OG UTFORMINGEN AV
BEDRIFTSUTVIKLING 2000 .......coeiiiiieiiiieiiieeesieee e 17
2.1 Dialoger om organisagon: LO og NHOs avtale om bedriftsutvikling................. 17
2.2 Organisason, kommunikason og forskningensrolle............ocooveenncennccnennns 20
2.3  Tanken omideell KOMMUNIKESON.........ccooiiiiinieerneere e 23
24 Utviklingsavtalens aktiviteter: det farste tiar .........ovvvevveverieeveeseeseesee e 26
25 Denfarsterevigonen av avtal@n ...... .o 28
2.6  Bedriftsutvikling 2000.........ccceririrueirieieirieeereee e 30

DEL Iz MODULENE....... ..ottt 35
31 ROQAIANG ... 35
B2 AGUES .t et n e 40
3.3 ArbeldsforskniNgSINSHTULIEL ..........c.corureririeereeers e 44
34 NOrdvestforum - FAFO ...t 48
35 NTNU-SINTEF ...t 53
3.6 INOMO-NOIGE. ...ttt ettt b bbb s 56

DEL IV: PERSPEKTIVER ETTER BEDRIFTSUTVIKLING 2000 ..........ccccveenee. 61
4.1 Hvakanvi lage av Bedriftsutvikling 20007 .........cccoveirreiereneienneenes s 61
4.2  FOrskniNSUNAEISKUAEL............cvrerueiririeireeieiseeee et 64
4.3 MEAVITKNING ..ottt 67
4.4 NEtVErKSULVIKIING ....cveviiriiiiriei s 70
4.5 Innovagonssystemer som arbeidsfellesskap.........cocoverreienncinnee e 76



Innledning

Tanken om stadig & gjere ting bedre har altid stétt sentralt i arbeids- og nagingdliv. Ord som
forandring, fornyelse, forbedring har gitt opphav til et utal satsinger og tiltak i bedrifter og
samfunn og til et utall tekster hvor satsningene og tiltakene omhandles. | de senere &rene har
denne utvikling blitt stadig mer tilspisset, noe som gjenspeiles i den stadig mer omfattende
bruken av ordet innovagon. En innovagon er ikke bare en forbedring, det er en forbedring som
er tydelig, kraftig, betydningsfull, stor. Sammen med ekt vekt pd innovasion har gkt vekt ogsa
blitt lagt pa tanken om innovagonssystem, dvs. de akterer som skal til for & skape en innovasion
og samspillet mellom dem. | Sverige har man til og med gétt til det skritt & etablere en egen
myndighet for utvikling av innovasjonssystemer (VINNOVA) men ogsdi mange andre land stér
de samme tanker sentralt (Lundvall 1992; Edquist 1997)

Hvordan tenker man seg s at et innovasjonssystem skal se ut? Mange ideer er ute og gar men
det finnes ogsa et megnster som ofte gar igjen. | dette manster finner man ferst og fremst bedrifter
og i et dikt antall a det de gjer har betydning for den nagonae gkonomi. Dertil finner man
virkemiddel apparatet, som pa ulike méter stetter opp under bedriftenes aktiviteter. Sentralt i
virkemiddel apparatet stér forskning, som helst skal vaare representert av ett eller flere ” centres of
excellence’. Selve innovagonstemaet kan variere, men det finnes ofte en preferanse for ”det
moderne”, for tiden er bioteknikk dominerende, etter at IKT i perioder har falt noe av. | fokus for
innovasonsprosessen st&r produktene, som ska vage sa originae og funksionsdyktige at de
betinger haye priser pa verdensmarkedet, for derigjennom a holde oppe et hayt konsumpsjons-
og velferdsniva i hjemlandet. Det er ingen ulempe om produktene bidrar aktivt til mat, helse,
miljg, velferd, kunnskapsutvikling eller annet som alle setter pris pa; dertil bar produksjonen
vage forurensningsfri og transporten til verdensmarkedet lite ressurskrevende. Pa toppen av det
hele skal dike innovagonssystemer helst la seg skape gjennom noen definerbare grep som kan
tas av politiske akterer, for eksempel innen omréder som finanserings-, utdannings- eller
lokaliseringspolitikk.

Denne innovasjonspolitikkens urdregm dlér ikke sa ofte il i praksis og spesielt ikke i Norge hvor
den knapt har détt til i det hele tatt. Virkeligheten er til dels ganske annerledes: om bedrifter
samarbeider er det §elden saalig mange av gangen, det er langt mellom ” centres of excellence’;
produktene er ofte konvensjonelle, marginene sma, transporten dyr og forsgk pa politisk styring
kan muligens ledetil politikk men gelden til styring.

| norsk innovasjonspolitikk er det ngdvendig a starte i den andre enden: med utviklingsprosesser
som den enkelte bedrift kan mestre ved hjelp av de ressurser den faktisk har, med samarbeid
mellom bedrifter som ikke er mer omfattende enn at det kan forstas og overskues av den enkelte
bedrift og med forskningsmiljger som kan mgte bedriftene pa hjemmebane.
Innovasionsprosessen ma som utgangspunkt handle om de produkter bedriftene faktisk lager;
disse kan utvikles og dreies i nye retninger men dette er altid lange prosesser. | modne brangjer
som mye av norsk nagingdiv opererer i er prosess- og organisagonsutvikling like viktige
elementer som produktutvikling.

| et lite land med begrenset tilgang pd menneskelige ressurser er det saalig viktig & engasiere sa

mange mennesker som mulig i innovagjonsprosessene, ikke minst de brede lag av ansatte i den
enkelte bedrift. Dette er ikke en floskel: en gitt innovagonsutfordring er ikke "mindre” i Norge



enn andre steder selv om Norge er et lite land: det er akkurat like krevende & drive modul arisert
skipsbygging i Norge som i resten av verden; det er akkurat like krevende & konkurrere om
leveranser til bilindustrien for en bedrift i Norge som for en bedrift i Tyskland; det er akkurat
like krevende a designe nye mgbler i Norge som i Italia. Forskjellen er den a i Norge er det
normalt vesentlig faare mennesker tilgjengelig for hver enkelt innovas onsprosess noe som betyr
desto starre vekt pa a mobilisere de vi nd engang har. Disse perspektivene painnovason i Norge
er ikke nye og de ligger langt pa veg til grunn for det virkemiddelapparatet — som Norges
Forskningsrad og SND —faktisk gjer. Nar de likevel gjentas her er det av to grunner:

For det farste fordi den offisielle politikken for innovasgion og nyskaping i Norge fortsatt synes &
pendle mellom urdrgmmen pa den ene siden og norsk realisme pa den andre og med et noksa
uklart forhold mellom dem. | urdrgmmen er det for eksempel bedriftene som betaler det
vesentlige av forsknings- og utviklingssatsningene, som ledd i realiseringen av sine egne
kunnskapsdrevne forretningsstrategier. Fortjeneste- og skatteforhold kombineres for a sikre
kapitalakkumulason i bedriftene og legge grunnen for nye kunnskapsdrevne satsninger
Samfunnets oppgave er a pavirke innovasjonsstrgmmenes retninger giennom virkemidler innen
utdannings-, forsknings- og lokaliseringspolitikk og kapitalakkumulagonen gjennom
skatteregler. | norsk virkelighet bruker bedriftene lite pa FoU, pavirkes lite av politiske grep og
ma ofte bringes inn i innovasionsprosesser gjennom en aktiv tilbudspolitikk. Hvert enkelt
Innovagonssystem blir av begrenset omfang og vil ikke i seg selv ha utdagsgivende betydning
for nagonagkonomien. Regler om kapitalakkumulagon gjennom kunnskapsdrevne
forretningsstrategier blir i beste fall viktige nar en langsiktig utvikling har nadd et niva hvor dike
forretningsstrategier har kommet i bred bruk ogsai norsk nagingdliv.

Den viktigste grunnen er imidlertid at de falgende sider handler om en del av de sparsma som
for tiden stér sentralt nar det gjelder "innovasjon panorsk ”:

For det farste hvordan man mobiliserer den enkelte ansatte, for & styrke innovasjonsprosessenes
ressursgrunnlag.

For det andre hvordan man skaper innovagonsorienterte bedrifter, eller rettere: hvordan
innovagonsorienterte bedrifter skaper seg selv fordi det kun er gjennom egne prosesser den
enkelte bedrift kan bli noe annet enn det den er.

For det tredje hvordan bedrifter bruker samarbeid med hverandre for & styrke egne prosesser.

Mens vi stort sett sakner omfattende innovasonssystemer med global tyngde har vi et utal av
initiativ i mindre skala med mange forskjellige utgangspunkter: nettverk for felles laging, nye
arenaer, mateplasser og fora, nagingshager og nagingsparker, kunnskapssentra og
Innovagonsprogrammer og mye mer. Dette konglomerat av begivenheter og prosesser
representerer kanskje en overgang fra "noe” til "noe annet”: fra et relativt konvengonelt
nagingdiv jevnt over preget av sma og mellomstore bedrifter med betydelig geografisk
spredning og til et annet manster. Hva dette kan kommettil abli er det bare bedriftsakterene selv
som kan bestemme. Det vi med betydelig grad av sikkerhet imidlertid kan s er at dette noe annet
ikke kommer til bli en stor naging som skal ta over etter oljen og pl@ye hundrevis av milliarder
arlig inn i norsk gkonomi mens ale andre naginger enten er nedlagt eller paferie. Alle vestlige
gkonomier beveger seg i dag i retning av ekt differensiering: stadig flere produkter og tjenester,
stadig sterkere kobling mellom produkter og tjenester, stadig sterkere individualisering og



kundefokus i den enkelte leveranse, stadig sterkere orientering mot kvaitet og livsstil i
utformingen av sa vel gjenstander som tjenester. Norsk gkonomi star ikke utenfor denne
tendensen. Vi vil, i framtiden, fa flere branger snarere enn faare og mer flytende overganger
mellom branger, flere mindre bedrifter snarere enn flere sterre, sterre ulikhet mellom bedriftene
snarere enn sterre likhet, mer flytende grenser mellom samfunnsomrader som f.eks. offentlig og
privat osv.. Forbedring og innovasion er en utfordring for samfunnet, ikke en utfordring som kan
legges pa en enkelt naging eler type bedrift. Som vi skal komme til mer utferlig etter hvert er
samspill mellom faktorer som er sjpass ulike at de kan berike hverandre en kjerne i
innovasjonsprosessene. Et nagingsrikt samfunn er bokstavelig talt et samfunn som er rikt pa
naginger, ikke et samfunn som prever aleve av en enkelt naging.

vi



DEL I: ARBEIDSLIVETS UTVIKLING OG FORSKNINGENS ROLLE

Som programmer i grenseflaten mellom bedrifter og forskning bygger Bedriftsutvikling 2000 og
Verdiskaping 2010 ikke bare pa sarnorske forhold men ogsa pa mer allmenne synspunkter pa
samspillet mellom forskning og praktiske utfordringer, pa nettverksdannelse og pa hvordan
arbeiddlivet utvikler seg og innovasoner blir til. | internagonal sammenheng er alle disse temaer
store og livlig debattert med mange innlegg og posigoner. Hensikten med det felgende er a
skissere hovedtrekkenei de oppfatninger som la og ligger til grunn for programmene.

1.1 Vitenskap og praktiske utfordringer

Etter hvert som vitenskap brukes il 8 belyse stadig flere temaer i stadig flere sammenhenger har
det blitt vanskeligere & opprettholde tanken om vitenskap eller forskning som noe enhetlig. Hva
er felles for en studie av hvordan himmellegemer beveger seg, av god bokfaring og av seder og
skikker hos ytterligere en stamme pa en stillehavsey? Det er selvsagt noen dpenbare svar, for
eksempel at al vitenskap skal vaae publisert men dike svar er ikke hdt tilfredsstillende. Man
opplever ofte en falelse av a man burde kunne s mer om det felles vitenskapelige enn at det er
publisert. For gvrig er det i dag dik at med de mange ulike formene for bruk av vitenskap i f.eks.
bedrifter eller militaervesen at langt fraal vitenskap blir publisert.

Det forhold at det er vanskelig & finne fellesnevnere utover det trivielle har ledet enkelte
deltakere i den vitenskapsteoretiske debatt til & hevde at det ikke finnes noen fellesnevnere som
samtidig sier noe interessant. Vitenskap ma ses som aktiviteter med familielikhet, hvor det i
visse tilfelle er en sterk familielikhet, i andre tilfelle en langt svakere. En av dem som
argumenterer for dette synet er Toulmin (1996) som knytter ulikhetene til ulikheter i det objekt
som studeres, for eksempel mellom himmellegemer, fugler i flukt eller mennesker i en
trafikkork som alle kan gjerestilgjenstand for vitenskapelig granskning. Mens poenger av denne
typen lenge har blitt argumentert av filosofer og vitenskapsteoretikere, har det i de senere drene
kommet en ny generagon studier av det vitenskapelige som i sterkere grad bygger pa direkte
erfaring. Mest kjent er formodentlig Gibbons og kolleger (Gibbons et al 1994; Nowotny et a
2001) men det fins mange andre i samme retning (for eksempel Latour 1987). | disse studiene tar
man utgangspunkt i hvordan det faktisk ser ut i vitenskapssamfunnet: hva dags progekter
forskere holder pa med, hva slags sammenheng prosjektene inngdr i og hva resultatene brukes
til. Pa dette grunnlag gar konklusjonen entydig i retning av differensiering: ” Det vitenskapelige”
antar et stort antall former. Disse former bestemmes ikke bare av studieobjektet men av svaat
mange andre omstendigheter, for eksempel hva resultatene skal brukes til, hvem forskerne
samarbeider med i det enkelte progekt og — ikke minst — hvilke forskere som samarbeider med
hverandre. Den fellesnevner Gibbons og kolleger finner er at forskning er en samfunnsmessig
aktivitet: en aktivitet som er skapt av og spiller seg ut innenfor det bredere samfunn med sine
interessenter, utfordringer, organisagonsformer osv.. Vitenskap er en viktig ressurs i det
moderne samfunn men ikke den eneste ressurs som trenger a fungere bra for at samfunnet skal
bringes framover. Forskerne ma spille pd lag med et sort antall andre akterer for at
forskningsresultater skal spille en viktig rollei samfunnet.

Selv om det fortsatt ikke er full enighet om denne tolkingen av vitenskapens situagon blir det
stadig vanskeligere & hevde at vitenskap er en isolert aktivitet som er seg selv nok og lever sitt
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eget liv langt vekk fra samfunnets gvrige akterer. Selv. om det etter hvert er en gkende
erkjennelse av den gjensidige avhengighet mellom vitenskap og samfunn er det imidlertid langt
mindre avklart hvor denne forstaelsen leder oss hen. Etter & ha konstatert at vitenskap er en
samfunnsmessig aktivitet: hva sa? Hva bruker vi denne erkjennel sen til?

Nér forskningen f&r sitt preg av de samfunnsmessige rammer den inngar i, er det i hvert fall ett
spersmd man vanskelig kan unnga melder seg: Er enhver samfunnsmessig ramme i safdl like
fruktbar for forskningen? Det synes ganske dpenbart at svaret pa et dikt spgrsmd mabli nei. Det
synes innlysende at et samfunn som yter genergse bevilgninger og Iytter avorlig til hva
forskningen har & s ma vege en bedre ramme enn et samfunn som anser forskning som
overfladig og kunnskap som snobberi. | virkeligheten vil samfunnets forhold til forskning og
vitenskap selden vage rent svart-hvitt: vanligvis handler det om nyanser i grétt, men uansett
dette oppstér spersmdet om forskningen kan eler bar gjgre noe for & bedre sine egne vilkar.
Ogsa her synes det noksa klart at svaret ma bli ja. Det lar seg vanskelig benekte at forskere
alerede i stor grad forseker & bedre sine egne vilkar, for eksempel gjennom a argumentere for
mer bruk av forskning i samfunnet og mer penger til forskning. Sparsmaet om pavirkning av
egne vilkar kan imidlertid reises ogsdi en annen form: Kan forbedring av forskningens vilkar bli
en del av selve den vitenskapelige aktivitet? Kan det tenkes a vaae dik at det & argumentere for
mer og bedre forskning ikke bare er noe man gjar ved siden av forskningen men at det er noe
som inngdr i selve forskningsprosessen?

Tanken om at det vitenskapelige ma formes dik at det inkluderer vilkdrene for sin egen
anvendelse i samfunnet er ikke ny. Den kan ses som en del av den posison som ble utviklet av
de sdkalte pragmatikerne — for eksempel Dewey — til dels for mer enn hundre & siden. | en
pragmatisk tenkeméate er det et sentralt poeng at teorier skal testes gjennom a brukes. Vilkaret for
at en teori ska anses som "sann” er at den gjer det mulig & skape visse praktiske effekter. Den
som paéstér & ha funnet opp kruttet ber eksempelvis vagre i stand til & lage et smell; hvis ikke, er
det grunn til & trekke pastanden i tvil. | den utstrekning en teori ikke handler om hvordan man
skal skape et smell, men for eksempel om hvordan man skal kurere en sykdom, hvordan
mennesker lagrer, hvordan vi unngér ulykker, hvordan vi gker var produktivitet, for & ta noen
eksempler, vil enhver bruk av teorien forutsette et samarbeld med andre, for eksempel
sykehuspersonale, lagere, sikkerhetsansvarlige eller ansatte og ledelse i bedrifter. Teorien ma
"taletil” og langt pa veg ogsa bli forstéit av dike aktarer for at den ska kunne testes. Samtidig
er testen en del av det vitenskapelige progekt. Falgelig kan det vitenskapelige progekt ikke
giennomferes uten at det inng&r et sentralt element av opplysning i forhold til andre enn
forskersamfunnets egne medlemmer. Denne opplysningsprosessen er samtidig en sentral del av
forskningens argumentasjon for sin egen posigon i samfunnet.

Den gang de tidlige pragmatikerne utviklet sin posigon var kontaktflatene mellom samfunn og
forskning fa Forskning var fortsatt et lite etablissement og arbeidet i hovedsak med
eksperimentpregede progekter. | det moderne samfunn er mensteret vesentlig annerledes.
Forskning har vokst til et stort etablissement med et stort antall grenseflater mot det evrige
samfunn. Forskningen taler ikke lenger til samfunnet gjennom noen fa eksperimenter; det dreier
seg | stedet om et uoverskuelig panorama av aktiviteter og prosesser. Hvordan skal det
vitenskapelige formes dik at det taler sin egen sak i sammenhenger av denne typen?



Rent umiddelbart vil man anta at den som skal tale en sak kan naye seg med a reise seg opp og
tale. Det er imidlertid ogsa et poeng & ha noen tilhgrere. Hvordan skaffer man seg det? Her
finnes det noen enkle svar av typen tale hoyt eller skaffe seg plassi en avis med mange lesere.
Utfordringen stikker imidlertid dypere. En endring av forskningens arbeidsvilkar er ikke noe
som skjer over natten etter et par-tre innlegg i media, noe som for gvrig ikke minst norsk
forskningspolitisk debatt tydeliggjer. Etter lenge & ha hatt en bred enighet om behovet for flere
forskningssatsninger, sterre satsninger, mer nagingsrettede satsninger, har stort sett ingenting
hendt. Den politiske enigheten utlgser ikke uten videre konkrete aktiviteter i samfunnet.
Forskningens sak kan ikke bare tales i avisen, den matalesi et antall andre fora. Men hva lags
foraer det davi snakker om?

Her kommer vi til et annet begrep som etter hvert har fétt en sentra plassi forstaelsen av " det
moderne”: begrepet nettverk. Som utviklet av Castells (1996) og andre spiller begrepet nettverk
hen pa eksistensen av sammenhenger eller koblinger: hver enkelt sasmfunnsakter befinner segi et
antall sammenhenger til andre aktarer, til dels svaat mange og pa en sik méte at det horisontale
er viktigere enn det vertikale. Dette poenget er i og for seg ikke nytt — det begynte & gjare seg
gjeldende i sosiale analyser allerede pa femtitallet (for eksempel Bott 1957) — det nye ligger mer
i den brede anvendelse dette perspektivet har fatt ogsa n&r det gjelder forstaelsen av arbeid,
nagingdiv og gkonomi (for framstillinger pa skandinavisk sprak se for eksempel Gustavsen,
Hofmaier 1996; Lundquist 2000; Brulin 2002). Det er i denne type sammenhenger ogsa
forskningen inngdr. Forskningen har en viktig rolle & spille som leverander av kunnskap men er
ikke den eneste som avgjer om man fé&r et vellykket resultat. Uansett hva den kunnskapen
forskningen leverer handler om er en fruktbar bruk av kunnskapen avhengig av et samspill med
andre akterer.

Bruker vi nettverksbegrepet som en generell benevnelse pa dike samspill kanh man s at
forskningens evne til & skape fruktbare vilkar for sin egen virksomhet avhenger av hva sags
nettverk forskningen inngdr i. Forskningens evne til & bedre vilkarene for bruk av den kunnskap
den produserer vil bli identisk med forskningens evne til & skape nettverk omkring sin egen
virksomhet og evnetil & forbedre de nettverk som métte finnes. Eller sagt pa en annen méte: En
strategi for utvikling av nettverk md innga i forskningens egen aktivitet. Bare gjennom a fungere
| faste sammenhenger i forhold til andre aktarer kan forskningen tale sin sak gjennom det den
faktisk gjer, giennom de bidrag den gir til " det felles beste”. Det handler ikke lenger om &”tae”
i en enkel mening av ordet men om atale gijennom totalen av det forskningen gjer.

Selv om nettverksutvikling mainnga i forskningens egen aktivitet og i prinsippet bli en del av
det vitenskapelige progiekt betyr ikke det at ale innen forskningssamfunnet trenger a legge
samme grad av oppmerksomhet i dette tema. Nettverk er i utgangspunkt et organisagonskonsept
og som sadant bedre egnet til & belyses fra visse forskningsmessige stasteder enn andre. | de
senere drene er det en variant av nettverksbegrepet som saglig har begynt & vinne utbredelse:
innovasjonssystem. Med innovasonssystem forstar man et samarbeid mellom et antall aktarer
for & skape forbedringer og forandringer (Nelson, Winter 1982; Lundvall 1992; Edquist 1997). |
et dikt system inngdr normalt forskning og ikke bare en type forskning men mange typer. De
ulike typer forskning supplerer hverandre og blant de forskningsressursene som inngar kan
enkelte ha et hovedfokus pa selve konstruksonen av nettverket eller innovasjonssystemet mens
andre har hovedfokus pa andre spersmd, som for eksempel teknologiutvikling.



| det felgende skal vi i hovedsak gainn pa dike former for forskning som er rettet mot hvordan
man skaper og videreutvikler nettverk. Erfaringsbakgrunnen utgjeres av flere satsninger pa
utvikling i arbeiddivet, men med en hovedvekt pa de satsninger som er gjort og gjares av LO og
NHO i fellesskap via Hovedorganisagonenes Fellestiltak og i samarbeid mellom disse
fellestiltakene pa den ene siden og Norges Forskningsrdd og Statens nagings og
distriktsutviklingsfond. (SND) pa den andre. Det sise samarbeidet har nedfelt seg i to
programmer: " Bedriftsutvikling 2000” og " Verdiskaping 2010” hvor det er gjort aktiv bruk av
forskning s3 vel n& det gieder arbeiddivstemaene som sdve utformingen av de
samarbeidskonstellasjoner som skal til for & skape utvikling og forandring.

Generelt sett gjelder at norsk arbeiddliv har beveget seg i retning av nettverksdannelser. Gér vi
tilbake til begynnelsen av 80-arene var utviklingssamarbeid mellom bedrifter lite utbredt. De
fleste satsninger pa forbedring og innovasjon fant sted innen rammen av den enkelte bedrift og
den type nettverk man kunne snakke om i tilknytning til slike satsninger omfattet sielden sa mye
mer enn et begrenset antall personer. En satsning fra SND, med utgangspunkt i tanken om felles
innkjep, skapte en tid et antall samarbeidskonstellagoner som imidlertid i de fleste tilfeller gikk
I opplasning. Omkring 1990 gikk LO og NHO, i praktiseringen av sin fellesordning for
arbeiddivsutvikling, inn for brangeprogrammer, dvs. satsninger hvor hele branger eler sterre
deler av branger skulle arbeide sammen. | dike konstellagoner kunne svaat mange bedrifter
komme til ainngd. | praksis viste spranget fra et i hovedsak bedriftsindividuelt perspektiv til et
bransjeperspektiv seg stort og et begrenset antall branseprogrammer sa dagens lys (Karlsen
1994). Delvis som en sidevirkning av brangeprogrammene, men ogsa som felge av andre
faktorer, sA man imidletid pa nittitalet dannelsen av  stadig flere mindre
samarbeidskonstellagoner hvor fra 3 og opptii omkring 20 bedrifter begynte et
utviklingssamarbeid. Ett nettverk som ble dannet noe tidligere — Nordvestforum — hadde mer
enn 20 medlemsbedrifter ogsa fra starten, vokste noksa raskt til mer enn 30, deretter til mer enn
50 og gikk dertil pa tvers av brangegrenser (Ill. 3.4). Sike i hovedsak mindre nettverk
muliggjorde et forholdsvis tett samarbeid mellom bedriftene.

Pamidten av 90-tallet ble FoU programmet Bedriftsutvikling 2000 til, blant annet med det mal &
forsterke dike samarbeidskonstellagoner gjennom a tilfare forskning som en ressurs on ling”,
dvs. i direkte samarbeid med bedriftsakterene. Det var ogsa en intengion & se om nye nettverk
kunne dannes og om eksisterende nettverk kunne gi nettverkstanken vekst gjennom selv a vokse,
dternativt gjennom & inspirere til dannelsen av flere nettverk. Verken Bedriftsutvikling 2000
eller dets etterfelger Verdiskaping 2010 retter seg for avrig ensidig mot nettverk: nettverk er
interessante blant annet pa grunn av sin kombinasjon av nagrhet og variasjonsrikdom (1V.4.4) og
dike kombinasioner kan oppsta ogsa i andre sammenhenger, for eksempel internt i starre
konserner.

| forhold til nettverk formet av og blant bedrifter er forskning en ekstern ressurs. Forskning
inngdr i det sakate virkemiddelapparatet som en av flere aktarer som har til oppgave a stette
naaings- og bedriftsutvikling. Utviklingen av bedriftsnettverk har tydeliggjort at det fins et
behov for nettverk ogsa blant virkemiddelaktarene. Dersom man i virkemiddelapparatet vil
overtale bedriftene til & danne nettverk blir det et paradoks dersom virkemiddel aktarene ikke
samarbeider med hverandre — dvs. at det eneste sted man ikke finner noe nettverk er blant dem
som ska fremme nettverk. Tanken om “partnerskap” dik den fremg&r bl.a av den siste



regionmeldingen er et svar pa dette. Selv om partnerskap kan anta mange former er grunnideen
at det dreiler seg om et samarbeid mellom virkemiddelakterene, i hovedsak pa regionalt
grunnlag. Bak dette ligger igien en tanke om a den type utvikling man gnsker a fremme i
arbeids- og nagingsiv med fordel organiseres regionalt. Da Bedriftsutvikling 2000 sommeren
2001 ble avlgst av Verdiskaping 2010 var tanken om partnerskap — eller regiona
utviklingskoaligon, som det ble kalt i programmet — en viktig ny dimengon. VS2010 er selvsagt
ikke den eneste aktar som gnsker & fremme koordinering innen virkemiddel apparatet — det vaare
seg paregiondt eller annet grunnlag — men man har den klare intension & gi et bidrag.

Denne utviklingen har aksentuert tanken om nettverk paflere plan: man kan snakke om nettverk
internt i den enkelte bedrift, mellom bedrifter, mellom bedrifter og andre miljger, for eksempel
forskning og mellom virkemiddelakterer som har til oppgave & stette framveksten av nettverk
mellom andre aktarer og i den anledning former nettverk seg imellom og dessuten — dersom de
er tilstrekkelig smarte — former sine relagoner til bedriftene som nettverk.

Nodene, eller deltakerne, i et nettverk kan vage enten personer eller organisagoner. | det
falgende brukes nettverksbegrepet primaat med referanse til det siste med mindre noe annet
framgar.

Pa denne méten flyter ogsa nettverkstanken ut og blir stadig mer omfattende, det vagre seg som
begrep eller som praksis. Pa begrepssiden er utdifferensieringen av ”innovasonssystem”,
"partnerskap” og ”utviklingskoaligon” allerede nevnt; til disse kan man legge for eksempel
"kluster” eller "klynger”, " (larende) regioner” og "industrielle distrikter”. | sa vel BU 2000 som
VS2010 er ytterligere et begrep — "modul” — i bruk om bestemte samarbeidskonstellagoner
mellom bedrifter og forskning. De fleste begrepene er importert, noe som henger sammen med
at Norgei liten grad har vaat noen generator av nye ideer for sasmfunnsorganisagon i de siste par
tidr. PA den annen side er det & vaae del av bredere trender ikke nadvendigvis noen ulempe, det
gir blant annet rikere rammer ogsa for det som skjer i Norge.

Nar det gjelder praksis ser vi, som ogsa den falgende tekst vil vise, et stadig bredere spektrum
av samarbeidsformer mellom bedrifter og mellom bedrifter og virkemiddelapparat. Spekiret
spenner fra konstellagioner med tre sma bedrifter i et lite lokalsamfunn — antagelig det minste
man overhodet vil kalle nettverk - og til for eksempel dagens utgave av Nordvestforum med mer
enn 50 eierbedrifter og ca 150 brukerbedrifter. Enn mer differensiert blir bildet nar vi ser
hvordan eksisterende nettverk bidrar til dannelsen av nye nettverk. Her er det meget kompliserte
mekanismer pa gang som bestar av langt mer enn at det enkelte nettverk skaper replikasoner av

seg salv.

1.2 Leering og erfaring

Selv om verden aldri har hatt sd mange ”ordninger” , ”systemer” og " metoder” som i dag er det
to spersmdl vi ikke har blitt av med: For det farste hvordan vi lagrer. For det andre hvalager. Det
var en gang da mange trodde at vi kunne lage et ”system for laging’, dvs. at ett enkelt system
som vi kunne skape her og nd kunne sikre laaring for al fremtid. Det vi nd stort sett vet er at alle
systemer som vi skaper i dag vil vage erstattet av nye systemer i morgen. Det gjelder ogsa
systemer for laging. Felgelig mavi vagei stand til alagre av noe annet enn de systemene vi har i
dag. Og dette annet ma vage erfaring dik vi hgster den i va& arbeids- og livssituagon
(livsverdenen). Vi har i de senere &rene sett en renessanse nettopp for tanken om erfaringsbasert

5



lagring. Vi makunne lagre av det vi gj@r og av de sammenhenger det vi gjer inngdr i, dersom vi
skal vegrei stand til hele tiden & skape noe nytt. Dette nye kan gjerne vagre systemer av ulike slag
— et dataprogram, en teknologi for trafikkontroll, et apparat for overvaking av pasienter pa et
sykehus, eller for den saks skyld et pedagogisk opplegg — men vi ma utenfor systemet selv for a
erstatte det med et nytt og bedre.

Tanken om erfaringsbasert laaing har stor oppdutning. Det betyr imidlertid ikke at tanken
dominerer i praksis, det vage seg i bedrifter eller samfunn for gvrig. De fleste bedrifter bruker
langt mer ressurser pa videreutvikling av eksisterende systemer enn pa tilrettelegging av
vilkérene for erfaringsbasert laging; i samfunnet generelt f& reformer mer og mer preg av
styringsprinsipper fra toppen med mindre og mindre vekt pa mobilisering i bunnen. Det &
fremme erfaringsbasert laging i bredden i det norske samfunn i dag er sdledes ingen oppgave
som kan skjettes i ly av en bred samfunnsmessig enighet men snarere en oppgave omgitt av
betydelige kontroverser. Kontroversene gir seg mange utslag, men ett av dem gar til kjernen av
forskningens egen primage arbeidsform: kontroversen mellom erfaring og tekst.

Gjennom mesteparten av sin kjente historie har en konkret livsverden utgjort rammene for den
enkeltes eksistens. Det var i sitt lokale samfunn at den enkelte métte lagre & leve, lagre & snakke,
finne en plass, tre inn i forhold til andre mennesker. Tekster i form av ord pa papir — eler
tilsvarende media— var §eldne og handlet stort sett ikke om den verden man kunne se men om
den verden man ikke kunne se — for eksempel Himmel og Helvete (Dante, Aquinas). Tekster
som handlet om den eksisterende praktiske verden — som Machiavelli — gikk i mindre grad ut pa
aanalysere denne verden og i starre grad ut pa afortelle leseren hvordan han skulle opptre smart
I denne verden. Hvordan den omgivende verden "er” blei stor grad ansett som kjent.

Selv om mengden av tekster om livsverdenen gkte skrittvis, fikk denne tradigon sitt brede brudd
I og med opplysningstiden. Her ble kritiske analyser av livsverdenen etter hvert hovedtypen av
tekst. Den underliggende antagelse var at menneskene ikke kunne ta sin livsverden for gitt: Det
man umiddelbart kunne se og oppleve ut fra sin plass i samfunnet kunne vaae skinn og bedrag.
Bak en hyggelig fasade kunne man finne makt og manipulagon, marke krefter og skjeve
fordelingsmekanismer. Det ble derfor av avgjgrende betydning a granske livsverdenen med
henblikk nettopp pa a avsigre akterer og ordninger av denne typen. Bare ndr livsverdenens
"egentlige natur” var brakt i dagen ville ragondll handling bli mulig.

Nar man, bak livsverdenens tilsynelatende mer eller mindre tilfeldige samlinger av elementer,
kunne finne skjulte krefter og makter var det ikke minst fordi man i stor grad innferte antagel ser
om sammenhenger mellom elementene. Nar noen mennesker er rike og andre fattige er det ikke
bare pa grunn av personlig hell og uhell, men fordi det finnes skjulte mekanismer som fordeler
kapitalen pa samfunnets medlemmer og serger for a noen f& mye mens andre far lite. Disse
antatte mekanismene ble etter hvert uttrykt i ulike typer systemteorier.

Tanken om & finne sannheten om livsverdenen ble raskt fugonert med tanken om det
vitenskapelige. Selv om rettene gikk tilbake til for eksempel Galileo ledet samspillet mellom
opplysningstidens fokus pa analyse av livsverdenen til framveksten av en rekke nye fag og
temaer som gikk mer rett inn i livsverdensproblemer enn debatten om himmellegemenes
bevegelser trassi at kunne gjegre. De moderne fag som gkonomi, sosiologi, psykologi og mange
andre ikke bare sa dagens lys men kom inn i perioder med meget sterk vekst. Etter hvert bredde



det seg en oppfaning av a enhver forstdelse av menneskenes omgivelser krever
forskningsmessig belysning.

Forskning og vitenskap uttrykker seg ofte i tekster. | vitenskapsteori er det ganske vanlig & ha
tekstlig uttrykk som et kjennetegn: det som ikke er uttrykt i en tekst er ikke vitenskap — heller
ikke i den bredere meningen man finner i "Wissenschaft” eller forskning. Dermed ble
produkgonen av tekster drevet fram av to store motorer: tanken om opplysning og tanken om
det vitenskapelige. Lenge syntes dette ogsa & ha vaat en i det alt vesentlige nyttig dlianse. Da
prosessen skjet fart, saalig i det nittende &rhundre, var det mye livsverden a kartlegge og mange
praksisformer & debattere. Etter hvert som tekstene ble stadig flere og dekket stadig mer av
samfunnet ble en gkning i den alminnelige samfunnsrasjonaliteten forventet. Langt pa veg kom
den ogsd Det er ingen tvil om a kunnskap om mennesker og sosidle samspill i mange
henseender har skapt en langt bedre verden for mange mennesker enn de kunne gjort seg noe
h&p om i en verden uten opplysningstanken. Pa den annen side kom ogsa de store tilbakes agene,
for eksempel den annen verdenskrig som tok livet av flere mennesker enn summen av de fleste
tidligere kriger i menneskehetens historie. Opplysningstankens slagkraft kunne dermed ogsa
trekkes i tvil. Ogsa andre utfordringer begynte imidlertid & vise seg. Mens den kontinuerlige
tekstproduksjon lenge syntes & gi ny kunnskap oppstod ogsa en falelse av at det begynte a bli
svaat mange tekster. Tekstene konkurrerte i gkende grad om oppmerksomheten og ga dertil ofte
ulike bilder av en og samme livsverden. Tekstproduksionen hadde fatt en egendynamikk som
skapte et stadig mer komplisert forhold til den praktiske verden. | for eksempel norsk arbeidsliv
ble det etter hvert ytterst fa sluttbrukere — dvs. bedriftsaktarer — som leste forskningstekster.

En overprodukson av tekster i forhold til absorberingsevnen hos livsverdenens aktarer kan
mgtes pa to méter. Den ene er & sgke og lage bedre tekster. Konkurrerende tekster, som dertil
ikke nar fram, kan jo antas & vege darlig forskning dik a en kvalitetsoppgradering av
forskningen kan lase problemet. En rekke forskningsomréder preges da ogsd av ulike
skoledannelser med tekstkriger basert pa gjensidige beskyldninger om darlig forskning. Det
finnes imidlertid en annen reaksjon: a sette et sparsmastegn ved selve virkemiddelet som
s&dant: Hvor langt baarer tekster? Hvem nér man? Hvordan blir de nadd? Hva skal egentlig til
for &”bli n&dd”? Hva betyr det & ”bli n&dd”? Blir man et fornuftig menneske av a lese tekster
eller kanskje det kreves mer? Kan den enkelte bli fornuftig pa egen hénd — de fleste tekster leses
individuelt — eller krever det fornuftige et fellesskap? Sparsmd av denne typen begynte a trenge
seg pa,

Igien sAman framveksten av ulike svar. Ett velkjent svar seiler under navnet ” postmodernismen”
og bestdr essenselt av tekster som bestrider tekster hvor det argumenteres for en enhetlig
fornuft. | det postmoderne argumenteres gjennomgaende for mangesidighet og pluralisme og for
arive ned dike store teoretiske byggverk som ofte assosieres med den universelle fornuft. Det
finsimidlertid en noe annen kritikk hvor man ikke diskuterer bestemte tekster men selve bruken
av tekster som s&dan. Ogsa her gar rettene bakover, for eksempd til Kierkegaard og Nietzsche
som begge, ved hjelp av forskjellige grep, forsekte a skape tekster som samtidig inneholdt en
debatt om tekstens egen rolle (Kierkegaard skrev for eksempel tekster under flere forskjellige
navn, ikke for & vaare anonym men for & demonstrere at selv tekster av ”samme forfatter” ikke
nadvendigvisinneholder ” den samme fornuft”).



Forsak pa & skape tekster som samtidig viser tekstenes begrensninger er rimeligvis ikke sa enkle
a giennomfare og det kan vaae delte meninger om hvor vellykkede de er. Hvorom dette métte
vage — en debatt vi ikke skal gainn pa her — er det definert en sentral utfordring for forskningen:
Hvor langt rekker teksten — eller rettere tekster av ulike dag, for det dreier seg i dag om mer enn
en type tekst? Ma en tekst ha en kontekst? | safal hvilken? | stedet for a se konteksten for den
enkelte tekst primaat i termer av andre tekster — noe som er begrensningene i det meste av
postmodernismen — kan man se teksten i lys av andre sider ved sosiale relagoner enn den som
bestar mellom forfatter og leser. Man kan for eksempel seke & skape satsninger hvor tekster
spiller sammen med ord i andre media og disse igjen med praktiske handlinger. Det er nettopp
dette man saker agjegre i programmer som BU 2000 og V S2010.

Hvilke utfordringer som ligger i forholdet mellom tekst og virkelighet varierer med hvor i
samfunnet man befinner seg. Befinner man seg i arbeids- og nagingdiv er det en type tekst som
dominerer og som ofte utgjer hovedmotpolen til praktiske erfaringer: det man kan kalle
systemtekster. En systemtekst er en tekst hvor verden eller en del av den beskrives i termer av
definerbare og mabare input-transformasjon-output funksjoner. Tekstens hensikt er a fortelle —
eller bestemme — hvordan man skal forholde seg generelt eller pa et bestemt omrade for & oppna
best mulig resultat. Rettene til dike tekster gar tilbake saalig til 50-arene og framveksten av
generell systemtenkning (for eksempel Bertalanffy 1950; Ashby 1952; Emery 1969) en tenkning
som samtidig antar at det finnes generaliserbar fornuft som kan uttrykkes i systemtermer. Denne
trenden ble etter hvert fugonert med framveksten av elektronisk databehandling (IKT i dagens
termer) til ale de systemer, styringssigyfer, kontroll- og overvakningsordninger som preger
dagens arbeiddliv. Selv om man i dag er klar over at de fleste systemer krever egne tiltak dersom
man ska fatil lokal implementering er deres utgangspunkt at man kan regulere prosesser i den
enkelte virksomhet uten & ha vaat der. Fornuften kan, bokstavelig tat, skapes pa avstand. At
fornuften trives best pa avstand gjelder for avrig ikke bare systemutvikling men ogsa ale andre
uttrykk for at noen har bestemt hva andre skal gjare, for eksempel policyerklaginger og
handlingsprogrammer av ulike dag. Selvsagt er det ogsa dlik at man ikke kan klare seg uten det
vage seg systemer, policydeklaragoner eler handlingsprogrammer. Det vil vaxe ganske
illusorisk & satse pa avskaffelse av avstandsfornuft i det moderne samfunn. Den omstendighet at
dette er illusorisk maimidlertid ikke overskygge den omstendighet at veksten i avstandsfornuft —
og dermed av tekster — ikke bare er et pdtagelig problem men etter hvert er i ferd med a bli et
grunnleggende samfunnsdilemma. | den utstrekning avstandsfornuft og lokal fornuft kommer i
konflikt med hverandre vil ethvert nytt avstandsutspill utvide konfliktflatene mot de lokae
aktarer og man befinner seg normalt lengre fra & oppna det man ansker enn man var far utspillet
kom. Man skal antagelig veare forsiktig med atrekke fram det politiske prosjektet "fornyelsen av
offentlig sektor i Norge” som et eksempel pa denne form for prosess siden det faktiske bildet
dpenbart er mer sammensatt. At hovedlinjene i prosjektet hittil har gétt i dette spor kan det
imidlertid heller ikke herske saarlig tvil om.

Det grunnleggende er selvsagt & oppna et samspill mellom de ulike former for kunnskap, innsikt
og fornuft dik at de gjensidig kan stette og supplere hverandre. Dette er sikkert ogsa hva de
fleste tar sikte pa a fa til, hva enten de opptrer i bedrifter eller samfunn. De prosiekter og
programmer som omhandles her tar sitt utgangspunkt i et gnske om & oppna nettopp slike former
for samspill. De bygger imidlertid ogsa pa den grunnleggende forutsetning at i dagens situasjon
skapes ikke dette samspillet gjennom mer eller annen abstrakt fornuft men gjennom a gjore den
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lokale fornuft sterkere, mer synbar, mer dynamisk. Dertil bygger de pa den forutsetning at skal
samspillet mellom det sentrale og det lokale bedres ma man samtidig forbedre samspillet
mellom bagerne av den lokale fornuft, for eksempe mellom aktgrene pa den enkelte
arbeidsplass.

1.3 Forandringsprosesser i arbeidslivet

Nér forskningen setter et tema pa dagsordenen — for eksempel nettverk— er ryggmarksrefleksen &
"vinne mer kunnskap”. "Ferst ndr vi har mer kunnskap kan vi ------ " ja, hva kan vi? Ofte blir
kunnskapen ikke brukt. Ut fra det resonnementet som er antydet ovenfor er forskningen i safall
feil plassert. Den stér ikke i et dlikt forhold til andre akterer at den kan initiere en prosess hvor
kunnskapen tasi bruk. Tanken om nettverk blir derfor tosidig: Den reflekterer pa den ene siden
et tema man kan forske om, men ogsa en av forutsetningene for forskningen. Et tosidig temakan
ikke utvikles giennom a utvikle den ene siden farst og den andre etterpd. Skal al kunnskap
vinnes farst og al handling skje "etterpd’ far man dels det problem at den del av kunnskapen
som bare kan vinnes giennom ny handling ikke lar seg vinne i det hele tatt, dels det problem at
samtidig som kunnskapen gker fijerner man seg mer og mer fra praktisk handling. Det man i
stedet ma gjare er & utvikle begge sidene i paralell. Kunnskap om nettverk ma ga sammen med
konstruksjon av nettverk.

En prosess som bestér av sa vel praktisk konstruksion som utvikling av kunnskap i et parallelt
lgp ma starte pa et punkt hvor praktisk konstrukgonsarbeide er mulig. Nar praktiske hensyn ma
dominere valg av startpunkt er det imidlertid ogsa fordi nettverk er et horisontalt bestemt
samspill mellom aktarer som i prinsippet er likeverdige. Likeverdigheten er bygd ferst og fremst
pa komplementaritet, dvs. at ale har noe a bidra med og ingen kan substituere for noen annen. |
et dikt manster er det ikke bare forskningen som hevder autonomi, det gjer ogsa ale andre. Alle
har noe som er saaregent nettopp for seg og dette som er saaregent for den enkelte kan ikke uten
videre innfanges og forstas av andre selv om denne andre er forskning. | et nettverk kan ikke
"noen” uten videre organisere "andre”. Selve logikken i et nettverkssamarbeid tilsier en skrittvis
utvikling av relasonene hvor ale akterer kan deltai & bestemme hvordan relasionene skal se ut.

Selv om det er et krav til prosessens startpunkt at det muliggjer praktisk konstrukgonsarbeid vil
likevel flere typer startpunkter vaae mulig. | visse tilfelle kan forskningen tre direkte inn i et
samspill med et etablert nettverk, med hva man kan kalle sma tilkoblingskostnader. | andre
tilfelle ma forskningen innarbeide seg skritt for skritt under lengre tid; i atter andre tilfelle finnes
det ingen konstruktive sammenhenger forskningen kan tre inn i det hele tatt og sammenhengene
ma konstrueres fra nullpunktet. Som enkelte av de felgende eksempler vil vise tok det i enkelte
tilfelle flere & a konstruere et lite meget lokalt nettverk mens forskerne i andre tilfelle kunne ga
noksa direkteinn i eksisterende samarbeidsordninger.

Nér et utgangspunkt skal muliggjere ikke bare reflekgon men ogsa handling ma det besta av en
situagion hvor de bergrte aktarer kan metes og skape felles erfaringer. Dette betyr i sin tur ofte at
utgangspunktene blir meget begrensede, fremfor alt i det sosiale rom. Det kan vaare vel og bra at
et antall akterer i en lokal kontekst — en fiskehavn i Nord-Norge, en gy pa Vestlandet eler en
region pa Sarlandet, for & ta noen eksempler fra det felgende — Sl seg sammen men kan man
ruste seg til den globale konkurransen pa den mdten? Kan man mgte verden ved hjelp av
impulser fravenner og kjente i hjembygden samt noen forskere fra en regiona hagskole?



Selv om man befinner seg i en "liten” kontekst kan man bringe inn starre kontekster. Skal
japansk kvalitetsstyring inngd i en diskugon mellom noen bedrifter et sted i Norge blir det
imidlertid som utgangspunkt gjennom tekster som er overfert over lang avstand sa vel fysisk
som kulturelt. De formidler ingen erfaring som er til ataog fale pa, som kan gekkes ut gjennom
personlige kontakter. Falgelig er det ikke uten videre gitt at lokale kontekster kan berikes
gjennom denne type tekster. Gir ikke dette opphav til et stort dilemma? Pa den ene siden bar
utviklingsprosesser starte lokalt mellom mennesker som kjenner hverandre — eler i hvert fall
kan bli kjent med hverandre — og kan gjgre erfaringer sammen, pa den annen side ma denne
prosessen hevde seg i en kontekst som i prinsippet er ubegrenset. En bedrift riskerer for
eksempel & métte konkurrerer med bedrifter pa den andre siden av kloden. Mavi ikke da, uansett
motargumenter, legge i veg med generaliseringer og abstraksoner? Lokal laging kan kanskje
vaze det mest effektive men, kan det hevdes, det rekker ikke langt nok.

Dette dilemma har i stor grad preget utviklingen av organisasjonstekning overhodet. Pa den ene
siden har et behov for & forankre utvikling i lokale ssmmenhenger altid vaat erkjent, pa den
annen side har man ogsa altid hatt presset utenfra — fra trender og markeder, fra ideer og
prosesser med opphav langt borte hos fjerne og abstrakte akterer. Hvordan forholder man seg
dik at man pa den ene siden kan utnytte naa'miljgets styrke som lagingsarena samtidig som man
forholder seg til hva som ndi prinsippet er globale prosesser?

Selv om dilemmagt ikke kan bringes til & forsvinne kan det diskuteres innen ulike rammer. Det
er ogsa pa det rene at disse rammene har undergétt radikale forandringer saarlig i de siste tre tidr.
Kildene til disse forandringene er antagelig mange, men i de korte og enkle vergoner — som vi
ma holde oss til her — stér vi overfor det som ble japansk industris store bidrag til den globale
industrialiseringsprosess. Kvalitetshevegelsen, som antagelig hadde sitt utspring hos Toyota sa
langt tilbake som pa 50-tallet kan veare et eksempel:

Far den moderne kvalitetsbevegelsen ble "kvalitet” gjerne tolket som retting av tekniske feil pa
produkter, ofte lagt opp med kunden som feilseker og kronglete serviceprogrammer for & fa
feilene rettet. Kvalitetsbevegel sen tok utgangspunkt i at feilene skulle vaare luket ut fer produktet
kommer fram til kunden. Dette innebar a forskyve oppmerksomheten fra a rette feil til 4 unnga
feil. Skulle man unnga feil matte man ga inn i produkgonssystemet for a finne feilkildene og
man métte etter hvert begynne & forme produktene med saalig henblikk pa & skape gode
forutsetninger for feilfri produksion. Skulle man fa til dette méatte man skape en bred
mobilisering a menneskene i de bergrte bedriftene, fra monteringsarbeidere til
produktutviklere.

Siden en bil, om den brytes ned i sine minste komponenter, kan ha flere titusen, fulgte at det &
lage en feilfri bil ikke er noe som kan gjennomferesi ett enkelt lokalt miljg selv om man snakker
om en enkelt biltype. Det dreier seg om en lang kjede med mange involverte, i ulike roller.
Samtidig kunne man ikke unnga et sterkt element av erfaringsbasert laging, nettopp fordi man
métte ga utenom systemene for & oppdage svakhetene i systemene.

Det var i skjagingspunktet mellom lokal erfaringsbasert laaing pa den ene siden og behovet for
skala eller bredde pa den andre at japanerne tilfarte den industrialiserte verden noe nytt. Ulike
tanker om nyskaping og innovasjon hadde selvsagt forekommet ogsa tidligere — blant annet den
meget kjente studien ”Management of innovation” (Burns, Stalker 1961) — men det dreide seg i
det alt vesentlige om mobilisering i sma miljger og med liten vekt pa skalaproblemet. Om hva
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japanerne faktisk gjorde nar de skulle kombinere laaing og bredde finnes det mange — mer og
mindre eksalterte — beretninger (Rolfsen 2000 inneholder bidrag hvor blant annet den japanske
mytologi diskuteres). Den omstendighet at erfaringene i stor grad er formidlet av amerikanske
konsulenter og forskere gjer det ikke enklere & vinne noen forstaelse av hovedlinjene. Tre
hovedelementer trer dog pa ulike méter fram:

For det farste utviklingen av et antall laaringsarenaer i den enkelte bedrift. Best kjent hos oss er
formodentlig kvalitetssirkler, men en skandinavisk observater - Helling (1991) — tegner et
komplisert bilde med mange prosesser og typer av arenaer.

For det andre at en akseleragon av lageprosessene i den enkelte bedrift gjorde at den enkelte
bedrift kunne fa et mer offensivt forhold til det som skjedde utenfor bedriften. Er man sdlv i
stand til & lagre blir ytre forandringer lettere oppfattet som utfordringer man kan mgte enn som
truder som utlgser frykt.

For det tredje utviklet man mekanismer som bandt bedriftene sammen. Siden mye av starten pa
kvaitetshevegelsen l& innenfor konserner som Toyota og deres underleverandaerer fantes det for
sa vidt sammenhenger alerede. Det er imidlertid stor forskjell pa & organisere de tekniske og
logistikkmessige sider av en produksonskjede pa den ene siden og det & lage et
laaringsfellesskap mellom flere bedrifter pa den andre. For at noe skal vaae et lagingsfellesskap
ma for eksempel strammene mellom bedriftene vaare bal anserte og interaktive og ikke bare gaen
vel. Det var nettopp her japanerne ser ut til Ahavaat i stand til & overkomme de problemer som
lai lineagre laareprosesser. Dersom en |aareprosess organiseres omkring stjerneeksempler far den
preg av en kolonne med en spiss og en ka. Dette var den feill man ofte begikk i
organisagonsutviklingssammenheng pa 60- og 70-tallet da man latil grunn at gode eksempler —
de vare seg skapt av bedriftene pa egen hand eller i samarbeid med forskning eller konsulenter —
kunne dra resten. Det oppstod imidlertid fundamentale ubalanser i denne lagingskjeden som
gjorde at man riktignok fikk til spissene - av disse var det i perioder antagelig flere enn pékrevd
—men bak spissene fant man ingen fordi de eneste plasser som var ledige var i kaen og der ville
ingen vaare (Gustavsen 1996). Ogsa store prosesser ma organiseres som utvikling i paralel. Alle
ma bevege seg sa noenlunde pa lik linje dik at ale har muligheter for & spille en rolle ogsa som
nyskaper.

Disse forandringene ledet i sin tur til at bedriftsakterene orienterte seg pa nytt i forhold til sin
egen bruk av begreper. Pa tross av a bedriftsakterene star midt i en hektisk erfaringsverden,
bruker de ofte abstrakte begreper, hentet for eksempel fra managementlitteraturen. Gjennom den
sterkere vektlegging av egen situagon ble bedriftsaktgrene oppfordret til a teste begrepenes
fruktbarhet i egen virkelighet, snarere enn oppfatte dem som indikasjoner pa gnskede, men
fjerne, tilstander.

Selv om man lykkes i & organisere utviklingsprosesser som forener samspill og bredde kan
likevel lagringsmulighetene etter hvert tammes ut og stillheten senke seg over bedriftene. For a
motvirke dette tok japanerne — bevisst eller ubevisst — ytterligere et grep: innfering av tanken om
kontinuerlig forbedring. Et begrep som kvalitet trenger ikke forbindes med en bestemt —
definerbar — duttilstand. Kvalitet kan i stedet ses som et bevegelig mad : som noe som altid
trenger & fornyes og hvor man dltid kan gjere det bedre. Gjennom & understreke dette
perspektivet ble daren for ytterligere lagring holdt permanent dpen. Ingen var sa bra at ikke en

annen kunne gj@re det bedre og dermed kunne alle sporestil ny innsats.
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Sett fra dagens stasted synes disse innovagonene ganske enkle. De var alikevel viktige nar de
kom. De kom ikke primaat som tekster — selv om det ble mange av dem ogsa etter hvert — men
giennom praksis. Antar man at kvalitetsbevegelsen har sine retter tilbake til 50-&rene tok det
atskillige ar far den gjorde seg gieldende pa det globale marked og den gjorde seg gjeldende
giennom en faktisk oppgradering av kvditeten pa japanske biler. Det som hadde skjedd i
mellomtiden var at stadig flere ledd i japansk bilindustri hadde begynt & arbeide med kvalitet i
det daglige, i samspill med andre og ut fra tanken om kontinuerlig forbedring. Denne form for
utvikling viste seg spesielt godt egnet til & skape en prosess som kunne holde seg selv i live over
meget lang tid; det tok bortimot et par tidr far kvalitetsforbedringene ble sa store at de virkelig
representerte utfordringer for annen bilindustri.

Nar tanken om kontinuerlig forbedring ferst var lansert ble den tatt i bruk ogsa pa andre omrader
enn kvalitet. | japansk bilindustri fikk man for eksempel et sterkt fokus pa gjenomlgpstider, dvs.
den tid det tar & framstille et produkt eller en del av det. Da den sammenlignende studien av
bilindustrien " The machine that changed the world” ble publisert i 1990 syntes japanerne ikke
bare & vaae knusende overlegne nar det gjaldt kvditet, de hadde dertil ogsa fét ned
gienomlgpstidene kraftig og pa en dik mate a de faorikker som hadde den korteste
gjenomlgpstid ogsa hadde minst feil pa bilene (Womack et a 1990). Dersom man antar at disse
effektene skyldtes kontinuerlig forbedringsarbeid over lang tid var det mange observatgrer som
pa den tiden mente at japanerne 1a sa langt foran resten av verden at det ville bli umulig atadem
igien. Selv om vestlig industri dro i gang nye utviklingsprosesser ville japanerne fortsette med
sine og dermed beholde forspranget. Na gikk det, som vi vet i ettertid, ikke helt dik. Selv om
japansk industri pa ubestemt framtid har etablert seg som en formidabel industriell kultur ble
ikke resten av verden liggende sa langt bak som mange trodde. Grunnen er at den dynamikk
japanerne hadde Iykkes i gi sine utviklingsprosesser gjennom a koble laging og bredde etter
hvert ikke lot seg avgrense til japansk bilindustri. Prosessens egen logikk ga den med
nadvendighet spredning, farst til bilindustri i andre land, deretter til annen industri og etter hvert
til al form for virksomhet. Det finsi dag knapt en virksomhet noe sted og av noen art som ikke
har kvalitet som et viktig hensyn. Samtidig viste det seg a den balansen mellom impulser
utenfra og lokae innovasonsmuligheter som 14 i kvalitetsbevegelsen ga sdpass kraftige
stimulanser til dle former for virksomhet at gapet til japanerne etter hvert begynte a krympe
snarere enn vokse.

Underveis har store mengder systemer, manualer, treningsprogrammer, sekklister og annet
vokst fram ut fra den hypotese at kvalitet kan skapes gjennom repetigon snarere enn reflekgon.
Siden sa godt som alle bedrifter og andre virksomheter etter hvert métte ta kvalitetsproblemene
pa avor betad det imidlertid at ale etter hvert ogsa ble konfrontert med problemet. | denne
konfrontagonen erfarte de aler fleste at manualer ikke er nok. En redll forbedring i kvalitet
krever engasjement og oppslutning fra de berarte, at de forstar de utfordringene som er involvert
og er i stand til a handle riktig i egen arbeidsrolle. Kvalitet ma sdledes formidles av de berartes
forstael se og bevissthet. Manualer og systemer kan vaare en stette men kan ikke drive prosessen.
Denne konklugonen er det fasom i dag bestrider.

Denne framstillingen av det japanske bidrag til den industrielle dynamikk er skisseartet.
Debatten om hva japanerne egentlig gjorde og hvilken betydning det skal tillegges i andre deler
av verden ble, panittitallet, ett av de store debattemaer i den industrialiserte verden, spesielt i de
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land som selv har bil- eller annen storindustri som produserer for duttbruker, for eksempel
Sverige (Berggren 1994). Deler av dette sparsmd vil antagelig for altid befinne seg i marke.
Japanske tekster — for eksempel ”50 years in motion” av Toyotas grunnlegger (Toyoda 1987)
eller Masuda Foundation (1992) — er vanskelig gripbare i var kultur og striden stér egentlig
mellom ulike "vestlige” fortolkninger. Vi lar dette temaet ligge her idet det under ale
omstendigheter er ik at de grunnleggende elementer i utviklingstenkningen har festet seg ogsai
andre kulturer samtidig som de er gitt nye fortolkninger og nye praktiske utslag. Norge er en del
av den verden som ma felge med i dette spillet: Nar det gjelder tenkningen om hvordan
arbeiddliv og bedrifter ma utvikles finnes det ingen mulighet for & unnga globaliseringen. Om en
fiskegrossist i Frankrike venter et billass med ferskfisk fra Norge onsdag klokken 1000 kan vi
vanskelig levere lgrdag kl. 2000 under henvisning til at vi praktiserer en sagnorsk variant av
tanken om "just in time”. P& den annen side finnes det alle muligheter for & gi utviklingsideene
en dik form at de passer inn i, og bidrar til &leafte, norsk kultur og norske tradisjoner.

| dle utgaver av tanken om kontinuerlig forbedring i bredden spiller de ansattes medvirkning en

nekkelrolle. Om dette er det ingen uenighet og ale kulturer som skal veae globalt
konkurransedyktige ma ha en mekanisme for mobilisering av det brede lag av ansatte. Der
ulikhetene oppstar og der striden ofte stér gjelder hvordan denne mobiliseringsmekanismen skal
vage. Skal den bygge i hovedsak pa psykologiske og individualiserte motivasonsfaktorer — som
mye er tilfelle i USA -, skal den bygge pa sammenhenger og soside tradigoner innenfor de
tekniske kulturer — som mye er tilfelle i Tyskland - eler skal den bygge pa et avtalebasert
samarbeid og en likhetskultur som i Norge. Sparsmalet er ikke hvilken kultur som er best men
hvilken mobiliseringsmekanisme som er mest slagkraftig i den enkelte kultur. De initiativ som
omhandles her bygger pa at det avtalebaserte samarbeidet mellom partene i arbeiddivet er
nekkelen til den mest effektive mobiliseringsmekanisme i norsk arbeiddiv. Det er ikke
nadvendigvis den eneste, men det er fortsatt den som best forener mobilisering med tanken om
bredde.

Sdlv etter & ha konstatert at japanerne lyktes i a fa til en ny kombinason av loka laging og
bredde i utviklingen vil mange sikkert fgle at mye fortsatt er ubesvart. Hvordan far man egentilig
til et samspill mellom den lokale gruppen og globale impulser? Hvordan ma globale impulser
framsta for at de skal stimulere lokal laging i stedet for & paralysere lokal handling? Hvordan ser
de nettverkene ut som forbinder det lokale og det globale? Er det ett nettverk eller er det mange?
Hvordan kan nettverk vokse uten at nye mediemmer faler at de blir sa bundet av det som er gjort
av de gamle medlemmer at ingen frihet gjenstar? Mange sparsmd reiser seg. Det mest sentrale
spersmd er imidlertid Avordan sporsmdlene skal besvares. En strategi kan veae & grave videre i
hva japanerne gjorde: "hva gjorde de egentlig”? Gitt at hovedpoenget ved hele bevegel sen ikke
er a spre en enkelt beste lasning pa hver enkelt utfordring en bedrift stér overfor men et manster
for utvikling basert pa mobilisering i hvert enkelt miljg fins det en annen strategi: prove selv.
Svarene finnes ikke i Japan men i Norge og de kan bare finnes gjennom a man skaper
motsvarende utviklingsprosesser i og blant norske bedrifter. | redliteten er dette hva norske
bedrifter har holdt pa med ganske lenge. Hensikten med satsninger som Bedriftsutvikling 2000
og Verdiskaping 2010 er ikke ainnfare noe ingen har tenkt pa far men a styrke visse sider av de
prosessene som pagdr. Gjennom systematiske tiltak for & stimulere samspill og
nettverksdannelser mellom norske bedrifter ansker man & teste nye muligheter og vurdere
effekter. Gjennom a knytte forskningsmiljeer “on line” til utviklingsprosessene gnsker man dels
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a berike strammene av impulser inn i prosessene men ogsa & bedre mulighetene for & laare av det
som skjer.

1.4  Organisasjon som lokal utfordring

Sa vel i opplysningstidens som i systemtenkningens storhetstid ble spersmd om organisagon
gtilt som spgrsmd om valg mellom brede prinsipper, for eksempel mellom "mekanisk” og
"organisk” organisagon; mellom "sentralisering” og ”desentraisering”; mellom " Taylorisme”
0g "human centred design”, osv.. | og med tanken om den kontinuerlige forbedrings frammarg
kom imidlertid prisnipptenkningen under press. N&r organisasjon oppfattes som anvendelse av
ett enkelt prinsipp blir forandring et spersmd om & bytte ut et prinsipp med et annet. Fgr man
har rett prinsipp pa plass blir heller ikke enkelthandlinger rett. Tanken om kontinuerlig
forbedring bygger imidlertid p& det motsatte: pd at man beveger seg skritt for skritt. Det er
selvsagt behov for visse kriterier & styre etter men det handler om kriterier som egner seg for en
mer dpen og fleksibel anvendelse.

Etter hvert som tanken om organisasionsteori begynte ata farge av erfaringene med kontinuerlig
forbedring oppstod en dreining mot det mer flersidige og pluraistiske. Ett eksempel er Morgan
(1986, norsk utgave 1988) hvor spesifikke former for organisasonsteori ikke lenger stér fram
som massive paradigmer som man enten er innenfor eller utenfor men mer som en samling ulike
perspektiver hvor situasjon og mal bestemmer hvilke elementer av teori man spiller inn.

En pragmatisk dreining i organisagonstenkningen ma imidlertid g videre enn som s& N&r
situasionen ma bestemme tenkningen snarere enn tenkningen situasjonen, kommer situasionen
mye tettere innpd. Det er ikke bare om A gjgre & ha et repertoar av teorier og perspektiver a spille
med, det e framfor at om & gjgre & forstd sitagonen. Men hvordan skal situasjonens
utfordringer og krav bestemmes? | tréd med for eksempel Berger, Luckman, (1966) kan det
hevdes at denne bestemmelse krever en teori siden virkeligheten ikke kan forstds uten en
forforstael se. Hermed ser det ut som om prinsippene kommer tilbake igjen.

Pa dette punkt er mye nyere organisasonstenkning influert av Wittgensteins syn pa spraket
(Wittgenstein 1953). Spraket har ikke sitt utspring i en laarebok i grammatikk men i det praktiske
livs behov. Spréket formes som ledd i menneskenes arbeid med & mestre sine arbeids- og
livsvilkdr (Johannessen 1994; 1999). Ser vi teori og praksis som motpoler har spréket sitt
utgangspunkt i praksis, ikke teori. En praksisdrevet utvikling av hverdagssprék ma ha kommet
ganske langt for at teori i opplysningstidens form overhodet skal vaae mulig (Polanyi, 1966;
Bernstein 1983; Feyerabend 1988). Teori har derfor intet krav pa noen plass over og utenfor
hverdagsspraket, som en forutsetning for & forsta hva praktiske aktgrer ser ndr de snakker om
sine praktiske problemer. Dermed blir det mulig & bygge pa de bergrte akterers egne
oppfatninger av situasionen som det startpunkt man trenger for ddrai gang en utviklingsprosess.

Arbeidsplassaktarene kan vaae mange og de har ikke ngdvendigvis samme oppfatning av hva
som utgjer utfordringene. Enhver som har giennomfert for eksempel en SWOT-analyse
(kartlegging av sterke og svake sider ved en situagon) med et antall akterer fra en og samme
bedrift har erfart at det enkelte ganger tar dager & sortere de momentlister som stiger fram. Noen
kan se darlig ledelse som problemet, andre arbeidsstyrkens alderssammensetning, atter andre
mangel pa teamarbeid, mangel pa kommunikasjon, mangel pa soside mateplasser, mangel pa
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kompetanseprogrammer, mangel pa aktive arbeidsmiljgsatsninger, osv. som problemet. Hva gjer
man med dette?

Dersom man forsgker & ordne momentene gjennom konsentragon eller annen regi far man
problemer. Bak hvert enkelt moment star det minst en aktegr og ndr man ferst inviterer et antall
akterer til & komme fram med sine syn ma ogsa alle respekteres. Det gjelder ikke bare innholdet
i det de sier men ogsa méten de sier det pa Dersom man forenkler dike lister vil en del av
aktarene fele at deres poenger forsvinner eller omformuleres i termer av andres poenger. Dertil
kommer at forenklinger forutsetter at den som foretar forenklingene vet hvordan forenklingene
skal gjares. Dette forutsetter igien at den som foretar forenklingene vet noe som det andre ikke
vet, nemlig hvordan de ulike bidrag "henger sammen”. Igjen kommer en eller annen form for
teori inn bakdegra

Det er ikke minst pa dette punktet den utviklingsorienterte forskning har lagt ned mye innsats.
Enting er a erfaringsbasert laging ma bygge ikke bare pa den enkeltes erfaringer men pa den
méaten erfaringene uttrykkes, noe annet er & synkronisere prosessene for et sterre antall akterer.
Et utgangspunkt for handtering av denne utfordring er & se synkroniseringen som en
utviklingsoppgave, ikke som en definisonsoppgave. Eller, for & s det pa en annen mate:
synkroniseringen blir en sentral del av utviklingsarbeidet. Det er bare over tid aktarene kan
forholde sine erfaringer til hverandre og selv finne ut hva de har felles. Siden det er dik er det
imidlertid ikke gitt at man skal gjgre SWOT-analyser eller andre brede kartlegginger overhodet
men i stedet ga rett pa sak: organisering av en prosess basert pa bred medvirkning. | sa fall
bringes den enkelte direkte inn i prosessen og kan innarbeide sine momenter selv snarere enn ga
veien viafeleslister som far eller siden ma dekomponeres alikevel.

Dersom man ska bringe et antall akterer sammen i en utviklingsprosess foreligger ofte behov
for a definere "noe” far man starter prosessen. Dette noe er imidlertid mer et sparsma om et
fokuseringspunkt eller en orienteringsretning enn en teori eller en kartlegging. Det er noe man
vil oppna og som peker ut en retning. Denne retningen virker igjen styrende pa den produksion
av momenter og efaringer som ligger i1 utviklingsprosessen. Etter hvert som en
utviklingsprosess kommer i gang opplever man a hensyn smelter sammen og intengoner
synkroniseres. Akterene blir enige om at visse tiltak — for eksempel teamarbeid — kan |ase flere
problemer. Teamarbeid, desentrdisering, flat organisason og lignende begreper innfares for &
markere hva det er man skaper.

Det er viktig & vaae klar over at nar dike felles begreper vokser fram er det fordi aktarene har
samordnet sitt arbeid, ikke fordi noe prinsipp i enkel form er anvendt. Hvert enkelt begrep er en
overbygning over en kompleks virkelighet som igjen er et produkt av en aktiv innsats fra alle
bererte. Dersom en ledelse eller annen ekstern kilde tolker bruken av dike ord dit hen at na er
organisagonen i sin store aminnelighet blitt "konseptstyrt” og dermed dpen for rask
implementering av andre konsepter gjer man ofte feil. All begrepsbruk ma spille sammen med
spesifikke praktiske prosesser og det er regien av de praktiske prosessene som ma fere an, ikke
begrepenei seg selv. Overser man dette vil nye begreper kun bryte ned det arbeid som er gjort og
bety at man ma starte pa nytt, gierne med et flerarig utviklingsarbeid far man igjen kan stable
noen begreper pa beina. Som vist blant annet av kvalitetsbevegelsen er praktisk suksess
sparsmad om kontinuerlig forbedring. | slike prosesser spiller begreper en rolle men i interakgon
med prosessen, ikke som et styringsinstrument.
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Det er klart at selv om det er den praktiske utvikling som ligger i framkant vil det oppsta
diskontinuiteter. Arbeids- og nagingdiv utvikler seg ikke linesat, det dukker stadig opp nye
trender, nye utfordringer, nye temaer som krever oppmerksomhet. Enkelte ganger vil det vaae
nadvendig & forme helt nye manstre fra henimot et nullpunkt. Det er imidlertid ogsa viktig ikke
a gjere dette oftere enn ngdvendig og bevare s mye som mulig av det man har, ikke minst
opparbeidet kompetanse pa selve det a drive utviklings- og innovagonsprosesser. Det er ikke
minst det man har pa dette omrade som utgjer kjernen i det som — mer eller mindre treffende —
kales "humankapital” eller "sosial kapital”. Selv om det ikke er sa lett & bokfare denne kapital
er den ikke desto mindre viktig.
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DEL II: PARTSFELLES UTVIKLING OG UTFORMINGEN AV
BEDRIFTSUTVIKLING 2000

Bedriftsutvikling 2000 var ikke bare influert av internasjonale stremninger og ideer men ogsa av
begivenheter og utvikling i Norge. Sentralt her stod avtalen om felles satsninger pa
bedriftsutvikling mellom LO og NHO; den ordningen som lenge gikk under navnet
Hovedorganisasonenes Fellestiltak-Bedriftsutvikling (HF-B) og nd er ett av flere virkemidler
innen en samlet pakke benevnt Hovedorganisagonenes Fellegtiltak. Initiativet til
Bedriftsutvikling 2000 sprang ut av HF-Bs virksomhet og det er derfor ngdvendig & ha en viss
oversikt over denne virksomheten.

2.1 Dialoger om organisasjon: LO og NHOs avtale om bedriftsutvikling

Omkring 1980 hadde aktarene i norsk arbeiddliv, i likhet med tilsvarende aktarer i mange andre
land, veat utsatt for atskillig organisatorisk opplysning. Blant den farste etterkrigsgeneragon
norske samfunnsforskere spilte temaer knyttet til arbeid og organisagon stor rolle og man hadde
en tydelig praktisk orientering. Forskerne ble langt pa veg godt mottatt i arbeiddivet: som
forskere og lagere, i visse tilfelle ogsd som eksperimentatorer. Norge ble pa denne tiden et
foregangdand i kunnskapsdrevne utviklingsprosesser i arbeiddivet. Det var i stor grad
arbeidsmarkedets parter som opptrédte ogsa som forskningens parter, brukere og

oppdragsgivere.

Samarbeidet utviklet seg videre giennom 60 og 70arene men begynte etter hvert ogsa & vise tegn
paditage. Ett moment i denne sammenheng var den voksende stremmen av tekster frainnland
og utland. Delvis belyste tekstene ulike sider av arbeids- og bedriftdivets virkelighet, etter hvert
ble imidlertid konkurransen mellom tekstene et stadig tydeligere trekk. "Human relations’
skolen (McGregor 1960) kom i konfrontagon med den sosiotekniske skole (Herbst 1974) og
disse igjen med arbeidsprosesskolen (Braverman 1974) og andre grener av kritisk teori. Ulike
forestillinger om hva en bedrift er stod overfor hverandre, fra ”human relations’- bevegel sens
soside hjem via sosioteknisk tenknings vekt pa oppgavene til kritisk teoris vektlegging av
bedriften som kapitalens og maktens fremste arena i samfunnet. Disse skillelinjene ble krysset
av mange andre, for eksempel ulike tanker om hvilken grad av ragonalitet bedriftsaktarene
overhodet er i stand til & utvise, med spenn fra det gkonomiske menneske via tanker om
ragonalitetens begrensninger (Simon 1947), til forestillinger om mennesket som i hovedsak
formet av sine sosiale sammenhenger og dermed som bager av kollektive former for ragonalitet
snarere enn individuelle (Lysgaard 1961). Nar det gjaldt forandring og forbedring sa enkelte
bedriftenes ledel se som den primaae aktar (for eksempel Maccoby 1976) mens andre satt sin lit
til arbeidere og fagforeninger (Coats, Topham 1970; Nygaard, Bergo 1974) og atter andre til
samarbeid (Thorsrud, Emery 1964). Noen hadde liten tillit til bedriftsakterene overhodet og
argumenterte for sterke samfunnsinngrep (Anker Ording 1965); i visse tilfelle ledet ansket om
sterke samfunnsinngrep til en forutsetning om en revolugon fer noe nytt arbeidsliv kunne vokse
fram. Slike og lignende skiller kunne spores innen det som mer tradigonelt kunne anses som
forskning. Dertil kom etter hvert en gkende mengde managementlitteratur pa banen, med
fyndige og fristende oppskrifter pa hurtig og radikal forbedring.
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| et dikt bilde av stadig flere og tettere streammer av ideer og ord som i gkende grad krysser
hverandre, oppstar ikke bare et anske om a velge riktig, det oppstér farst og fremst et anske om
avklaring og reflekson med henblikk pa & styrke selve valgsituasjonen. Det kommer et punkt
hvor utfordringen ikke er & eksponere seg for flere tekster men giennomarbeide egen situagon
med tanke pa a avklare hva man trenger: Hva er vare behov: hvilke utfordringer stér vi overfor,
hva slags ideer er det vi kan bruke med fremgang i vér bedrift gitt dens historie og egenart? |
forbindelse med revigonen av Hovedavtaden mellom LO og NHO (Den gang Norsk
Arbeidsgiverforening) i 1982 hadde partene registrert denne bevegel sen ute i medlemsbedriftene
og gnsket a forholde seg til den. Men hva skulle man gjegre? Hva skulle man oppfordre sine
medlemmer til? Det var et gnske om agi slike oppfordringer et formelt uttrykk; den formen som
faktisk ble valgt var en tilleggsavtale til Hovedavta ens samarbeidsdel (Tilleggsavtalel).

Gitt utgangspunktet ville det ikke vagre naturlig & lage en avtale om for eksempel foretrukne
organisagonsformer av typen selvstyrte grupper. Dels ville dike anbefalinger ikke vaae et svar
pa problemet, dels ville selve vaget av foretrukne former bli vanskelig. | den situasion som
foreld pa denne tiden ville enhver definison av dike former bli bestridt, i hvert fall av noen. |
stedet valgte man & ga en annen vey:

Organisagon er noe som springer ut av noe. Utspringet er en sosia prosess: en eller annen form
for samspill mellom de som er berert av et gitt manster, for eksempel de som inngar i en bedrift
som ledelse og ansatte. Slike samspill kan veae ulike med forskjellige organisasonsmenstre
som produkt. Det partene gnsket & gjare giennom sitt initiativ var A ga inn i denne prosessen.
Men hvordan? Selv om begge parter hadde et enske om at de lokale aktarer i sterkere grad métte
fare an i sine egne utviklingsprosesser var bakgrunnen for et dikt gnske noe forskjellig. Pa
arbeidsgiversiden var man opptatt av at den lokale ledelse métte tilta seg tydeligere roller i
utviklingen av bedriftene mens man pa fagforeningssiden sa mer positivt pa eksterne faringer
blant annet fordi de kunne uttrykke samfunnsinteresser. Pa den annen side erkjentes at heller
ikke de ansatte kan @ve innflytelse lokalt dersom ale manstre kommer utenfra. Falgelig var man
ogsa fra LOs side positiv til et initiativ men understreket at en styrking av bedriftene métte
innebagre en styrking ogsa av de ansattes rolle i utviklingsprosessene. Skjaaingspunktet mellom
disse perspektivene ble lokal utvikling under bred medvirkning. Med bred medvirkning forstas at
ale ansatte trekkes inn i utviklingsarbeidet. Gitt disse forutsetninger kom avtalen til & redisere
en grunnidé som kan uttrykkes som bedrifisbaserte samtaler om organisasjon. Man ansket a
anspore de lokale partene til & forme en eller flere lokale arenaer hvor det & organisere ble gjort
til et hovedtema og paen slik méte at alle kunne delta.

Som eksempel pa en dik arena ble kartleggingskonferanse introdusert som ett av de virkemidler
avtalen kunne stette. Allerede fra starten av ble det lagt vekt pa at sike konferanser skulle ha
med sa mange som mulig og holdes mest mulig dpne. | Igpet av de farste arene ble det dertil
utviklet en del praksishaserte regler som ga ferste generagons konferanser under avtalen
f@l gende hovedkjennetegn:

Det var — og & — som nevnt et sentrat poeng ainvolvere alle — subsidiaat sd mange som mulig.
Dette ledet til at bedrifter med ca 40 dller faare ansatte ble anbefat & legge opp en konferanse
dik at ale kunne delta (eksempelvis over en weekend). Dersom antallet ansatte var flere eller
man av andre grunner ikke kunne trekke inn dle ble bedriften anbefat a organisere flere
konferanser. Dersom heller ikke dette var mulig ble det introdusert synspunkter pa hvordan
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deltakel sen pa en konferanse skulle vaare. Som et utgangspunkt gjaldt tanken om ” den omvendte
T”, dvs. at alle nivaer fra topp til bunn ma delta samtidig som det er viktig at grunnplanet er
rimelig bredt representert.

Ogsa ut over selve deltakelsen fikk tanken om bred medvirkning et antall praktiske utdag. Man
kom for eksempd til at det ville vagre en fordel & unnga lengre introdukgoner. Slike kunne lett
Sette en agenda som kunne binde deltakerne, uten at alei realiteten var enige.

Stor vekt ble ogsa lagt pa bred bruk av gruppediskusoner. Med et antall deltakere omkring 40
kunne det vaae hensiktsmessig & arbeide med fire grupper i paradlel under store deler av
konferansen. Poenget med grupper er blant annet at de gir den enkelte en kontekst hvor det er
lettere & kommunisere enn det normat er i plenum. Den enkelte kan lettere vage aktiv og
dermed ogsa fa mer dialogtrening.

Tematiseringen ble ogsa viktig. Her ansket man a understreke utviklingsarbeidets kontinuitet i
forhold til tidligere prosesser og man ensket fokus pa temaer som ale kunne diskutere pa
noenlunde lik fot. Temaene métte samtidig vaare enkle a forsta og oppfattes som naturlige i en
utviklingssammenheng. Pa dette grunnlag sa man det som rimelig at en konferanse ble bygget
opp omkring fire temaer; framtidsvigon, utfordringer, ideer om hva man kan gjare, og plan for
praktisk arbeid. Utgangspunktet i en framtidsvison ble valgt ikke sa mye fordi man ber vite
hvor man skal fear man begynner & ga som for & unnga debatter om ansvar for tidligere
beslutninger og eksisterende ordninger. Man ansket en klar projekson framover som kunne lede
utenom skyttergravsdiskusjoner. Fra visonen ville det felge naturlig a snakke om utfordringer,
ideer til &gjere noe med dem og avd utte med en plan for det videre arbeid.

Gruppesammensetningen kunne variere, med fire temaer regnet man normalt med falgende
menster: Farste tema— vigonen — i homogene grupper, dvs. grupper hvor personer med samme
type rolle (tillitsvalgt, linjeleder, operater, ekspert) satt sammen. Tema to — utfordringene —
kunne diskuteres i diagonale grupper, hvor personer pa ulike nivaer men fra for eksempel
forskjellige avdelinger mettes. Tematre - ideene — kunne diskuteres i fritt sammensatte grupper
mens planer for framtidig arbeid burde diskuteres mellom dem som i saalig grad ville fa ansvar
for & samarbeide etter konferansen.

| visse tilfelle kunne man ha flere temaer, i andre tilfelle kunne man vage avhengig av & da
temaer sammen. Dette berodde i sin tur pa hvilke tidsrammer en konferanse ble gitt; det som ble
anbefalt i denne perioden var en og en halv dag med en overnatting slik at det kunne legges inn
0gsa et sosidt element.

| prosesser hvor gruppediskusioner og plenumsdiskusjoner alternerer er det viktig a bruke de to

arenaer for ulike formd. Gruppediskusioner lar seg ikke gjenta i plenum. Etter hver
gruppediskuson sammenfatter den enkelte gruppe sitt budskap til plenum i en kort presentagon:
presentagonene fra de ulike gruppediskugonene inngar i det skriftlige materiale som produseres
under konferansen og som i hovedsak fungerer som underlag for arbeidet videre framover.

Med denne form for design regnet man med a ha dpnet derene sa langt rad var for bred
deltakelse og diskusjoner hvor alle kunne vaare med pa lik linje med de andre aktarene. Vi vil
senere komme tilbake til hvordan bruken av konferanser faktisk utviklet seg, farst gjennom
attitallet, deretter i senere perioder.
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Nar partene la opp til et dikt mgnster i avtalen om bedriftsutvikling gjorde de et forholdsvis
radikalt brudd med sin egen historie. Den tradigonelle arbeidsform mellom partene er
forhandlinger og dette er normalt noe som foregdr i en motsetningsfylt form, om kvantifiserbare
objekter (penger og tid) og mellom representanter (Dorfman 1957). Det konferansemenster som
er skissert ovenfor representerer i prinsippet en antitese: samarbeid i stedet for motsetning,
kvalitative og ofte diffuse snarere enn entydige objekter og direkte deltakelse av alle berarte i
stedet for representanter. At dette bruddet med det konvengonelle ikke var uproblematisk ble
illustrert av at partene skapte et eget styre som skulle foresta implementeringen av avtalen med
tunge representanter som formannen i det davegende Jern og Metall og forhandlingsgefen i
NHO. P4 den annen side sa styret det fra starten av ogsa som viktig a fa noe til: man hadde ikke
bare ansvar for & overvéke etablerte prinsipper, man hadde ogsa ansvar for a skape utvikling.
Dertil ble det etablert et sekretariat som gjorde det mulig a foreta et visst antall bedriftsbesak og
annen oppfaigning” i marka’.

Avtalen pekte ogsa ut to andre virkemidler: progekter og prosjektkoordinatorer (opprinnelig kalt
stipendiater). Prosjekt kan forstas pa som en konkret men tidsbegrenset utviklingssatsning, her
utfert i samarbeid mellom ledel se og ansatte. Stipendiat/prog ektkoordinator ble introdusert som
en egen rolle med tilknytning til utviklingsarbeidet med oppgaver knyttet til ekstern informasjon,
koordinering mellom progekter osv. Progektkoordinatorene skulle i prinsippet rekrutteres likt
fra ledelse og ansatte men fungere pd vegne av begge gjennom sin base i det partsfelles
utviklingsarbeid.

Forskning spilte ingen stor rolle i avtalens farste fase. To forskere ble imidlertid invitert inn i
styret (hvorav en var denne forfatter) og i selve utviklingen av konferansemansteret bygget man
et stykke pa vei pa erfaringer som forskere hadde vaat med & utvikle, blant annet gjennom det
sakalte Jobbutformingsseminaret pa syttitallet (Engelstad, @degaard 1979) og gjennom bruk av
sakalte sgkekonferanser som ogsa hadde skjedd i en viss utstrekning pa syttitallet. Mot slutten av
atitallet kom forskningen noe sterkere inn og utpa nittitallet begynte den forsterkning av
samarbeidet som etter hvert ledet til Bedriftsutvikling 2000. Pa tross av at et mer intensivt
samarbeid lot vente pa seg vil vi alerede pa dette punkt ta opp noen av de mer prinsipielle
sparsmal som reiser seg nar forskning skal medvirke i realiseringen av en avtale av denne typen.
Avtalen handler ferst og fremst om lokal mobilisering og om problemlgsning i fellesskap
mellom ledelse og ansatte i den enkelte bedrift. Bakgrunnen var ikke primaat et enske om &
gjere bedriftene bedre i stand til & implementere gode ideer utenfra men snarere det motsatte:
stette de lokale akterene i deres arbeid med selv & fa hand om egne skjebne. Hva skal forskning
bidra med her? Til dette kommer at de utgangssituasonene man ma forholde seg til i
utviklingssammenheng ikke er toeretisk strukturert. De springer i stedet ut av dagliglivets
forvirrende mangfold og krever mangesidige og komplekse reaksoner.

2.2 Organisasjon, kommunikasjon og forskningens rolle

N&r kommunikasion er gitt en sentral plassi utviklingsprosessen ma forskningen posigonere seg
med utgangspunkt i denne omstendighet. Nar forskningen gér inn i en utviklingssituagon gér
den inn i en kommunikagonsprosess. Forskningen har ingen direkte tilgang til de andre
akterenesindre liv men maforholde seg til det som beveger seg mellom dem. | farste omgang er
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det konversasoner, for eksempel pa konferanser. Til dike konversagoner kan forskningen
forholde seg pa ulike méter:

Ett ytterpunkt er flue pa veggen hvor hensikten mer er areferere enn a diskutere. Dette var ikke
en rolle for forskningen som partene oppfattet som saalig aktuell. Den ville i beste fall resulterei
et antall fortolkninger fra forskernes side av hva de andre aktarene métte antas & ha ment, i neste
omgang kanskje til at tolkingene fra forskerne fikk en paralyserende effekt pa de lokae akterer.
Under alle omstendigheter var det vanskelig a se hvordan en dik rolle kunne gi nye og viktige
impulser i de lokale akterenes arbeid med selv & vinne kontroll over egen situagon.

Den motsatte posision innebaarer at forskningen gar inn som en partner i samtalen og legger fram
synspunkter, argumenter og resonnementer pa linje med de andre akterene. | noen grad dpnet
avtalen for en dik bruk av forskning men det ble sett som sveat viktig at et aktivt
forskningsengagiement ikke skulle passivisere de lokale parter men snarere bidratil & gjere dem
enna mer aktive enn de dlersville vaat.

Nar forskningen presenterer momenter og argumenter kan det gjeres pa ulike méter. En méte er
alegge fram synspunktene pa en slik méte at deres gyldighet falger av en teori eller annen kilde
som er ekstern i forhold til diskugonen. Denne kilden blir plassert "over og utenfor” de
tilstedevagrende aktarer pa en sik méte at den vanskelig lar seg diskutere med. En annen méte er
a gjare synspunktene betinget av lokal gyldighet, dvs. at de fremsettes som fordlag til ting man
kan gjare for & skape visse anskede effekter. Det er i safall evnen til & skape disse effektene som
avgjer synspunktenes verdi. Eller formulert pa en annen méte: forskerne setter sine synspunkter i
pragmatisk spill og sin egen posison inn pa at de faktisk virker i den lokae konteksten.
Synspunktene kan meget vel i siste hand veae forankret i en ekstern kilde men denne trekkes
ikke inn og brukes ikke for & skape noen ekstra gyldighet. Nar synspunkter skal spilles inn pa
denne méaten er det viktig at de spilles inn som momenter i bestemte samtalesituasjoner; aller
helst som svar pa problemer eler utfordringer noen av de andre aktgrene har kastet inn i
samtalen. | safal bages det pragmatiske budskap ikke bare av méten synspunktene formuleres
pamen ogsa av den kontekst de fremsettes i. Partene bak utviklingsavtalen sa denne siste form
som klart & foretrekke men uttrykte samtidig blandede erfaringer n&r det gjaldt forskningens
evnetil aspille sin rolle pa denne méten.

Né& forskningens bidrag inngdr i et bredere megnster av innspill fra flere ulike aktarer vil
effektene av forskningens bidrag ikke bare bero pa kvaliteten i disse bidrag isolert sett men pa
kvditeten av de avrige akterers bidrag og pa samspillet mellom dle bidrag. | samspillet ligger
dike forhold som evnen til & Iytte til hverandre, til & forme egne innlegg ut fra en tota
samtalesituasjon og til paandre méater & forme et totalprodukt som bestar av mer enn egne bidrag
(Shotter 1994; Shotter, Gustavsen 1999). Dersom den totale prosess representerer et fruktbart
fellesskap far ogsa forskningen slagkraft og effekt, dersom prosessen preges av krangel mellom
representanter for fikserte posigoner gjar heller ikke forskningens bidrag noen nytte. Dette betyr
at forskning med en pragmatisk intensjon ikke kan ngye seg med kvaliteten pa egne bidrag; den
ma ogsa se pa totalkvaliteten. Bidrag fra forskningen til en fruktbar total prosess kan prinsipielt
sett gistre ulike former:

For det farste kan forskningen lage en tekst om god kommunikason og deretter presentere den
for de gvrige deltakere, dvs. ¢ forelese. Teksten skapes pa vanlig mate, gjennom teoretisk
posi§ onering, datainnsamling, analyse og konklusjoner.
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For det andre kan forskningen forme samtalesituasjonen for eksempel gjennom synspunkter pa
deltakelse, arena, konversagonsdynamikk og lignende. Bak dlik dialogdesign kan det ligge en
tekst eller flere men disse presenteres ikke for de gvrige deltakere. Forskningen "taler” gjennom
designkriteriene.

Den tredje formen er giennom forskningens egen opptreden i samtalene. Forskningen trenger
ikke neye seg med design av samtalen, forskningen kan selv opptre i samtalen. | sa fal kan
forskningen, giennom méten den selv opptrer, signaisere hvordan en god samtalepartner ber
arte seg.

Under de to farste aternativene trenger ikke forskningen ga inn pa andre temaer enn hvordan
samtalesituagonen skal formes. Resten kan overlates til de gvrige aktarer. Dersom forskningen
ogsa skal tai bruk det tredje adternativet — ga direkte inn i samtalene omkring de ulike temaer
som reises — ma forskningen stort sett ogsa vaare full deltaker og gainn painnhold.

| den ustrekning forskning ble trukket inn i arbeidet med utviklingsavtalen var det farst og
fremst pa designsiden, saalig n&r det gjaldt konferanser. Det var pa den annen side ogsa
anledning til &gainn painnhold. Hvorvidt forskningen skulle gainn ogsa her kom i stor grad til
a bero pa de lokale partenes gnsker. Forskningen stod i sa fall overfor den utfordring at en
samtale — for eksempel en konferanse — kunne reise mange temaer og dermed kreve fornuftige
synspunkter over et bredt omréde. Selv den mest flerfaglige forsker ville i prinsippet lett fa
problemer med & vaare med pa alle diskusjoner. | praksis métte forskerne begrense seg pa ulike
méter. Dette betyr imidlertid ikke nadvendigvis tap av posison som full deltaker fordi heller
ingen andre deltakere ville vage i stand til & uttale seg med full sakkyndighet om ethvert tema.
En viss komplementaritet vil altid vokse fram.

Momenter av denne typen kan synes trivielle men nevnes fordi enkelte som har kommentert
denne forfatters posigon har tolket den i retning av at forskningen ikke skal ga inn pa
innholdsspersmdl og bare holde seg til de temaer som har & gjgre med sdve
kommunikasjonsprosessen. Dette er en feiltolking. Det grunnleggende poeng er ikke alavaae &
fremsette synspunkter pa innhold men & fremsette disse synspunktene under slike forhold at de
utgjer bidrag til en fruktbar tota prosess. Uten med nadvendighet afalge Apel i A stille opp de
kommunikative vilkar som gyldige a priori (Apel 1973) er det i hvert fall et praktisk poeng &
egne en rimelig grad av oppmerksomhet til disse vilkar far man kaster inn andre temaer.

Skal man designe en samtale er det fire virkemidler som kan tasi bruk:
* Arena

» Deltakere

* Agenda

» Spilleregler for god dialog

Gjennom den form kartleggingskonferansene ble gitt representerte de bestemte lgsninger med
hensyn til tre av disse virkemidler: Konferansene er i seg selv en arena; bred medvirkning og
vertikale snitt utgjer kriterier for deltakelse, de temaer som er skissert ovenfor — vigon,
utfordringer, ideer og arbeidsformer — er en bestemt form for agenda. Mye mer kan siesom disse
virkemidler enn det som er nevnt ovenfor; en del flere momenter vil komme i avsnittene
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nedenfor. For tekster hvor design av kommunikative begivenheter gis en bredere framstilling
kan vises til Engelstad (1996) Pashaugen (1998); Gustavsen, Engelstad (1986); Shotter,
Gustavsen (1999). | neste avsnitt skal vi gdnoeinn pa det siste av defire virkemidler.

Man kunne tenke seg at en medvirkning fra forskningens side i utformingen av et dikt initiativ
som bedriftsutviklingsavtalen LO-NHO kunne avgrenses til utformingen av avtalen, eventuelt
tilleggsmateriale i form av instrukser og veiledninger for implementering. Deretter kunne de
lokale partene kjare pa egen hand. | et opplegg for erfaringsbasert laaing er en s enke strategi
ikke mulig. Pa samme méate som en bedrift ikke legger om fra en produksjonsfilosofi til en
annen over natten legger den heller ikke om fra en konversagonsfilosofi til en annen. Ogsa
samtalene ma legges om skrittvis, blant annet med sterk vekt pa de erfaringer men til enhver tid
hester med forskjellige former for konversasoner. En avtale kan adri fa blitt mer enn
rammevilkar og retningsinjer for en dik prosess. Ogsa samtalene om det man skal lage er
gjenstand for laging. Felgelig ma hovedtyngden av arbeidet utferes sammen med de berarte
aktarer utei bedriftene.

Vegen til dpne didoger vil i de fleste tilfeller innebaare en prosess med et antall samtaler som
endrer seg over tid. Etter hvert som fruktbarheten av ulike former for samtaler kan testes
giennom hva som oppnas av praktiske resultater formes nye kommunikasjonsmenstre pa et mer
grunnleggende plan. Den fordedl man oppnar gjennom en pragmatisk utviklingsstrategi
sammenliknet med rent teoretiske definigoner av god kommunikagon er at ulike
kommunikasgonsformer kan testesut i praksis.

| flere av de debattene som utspant seg omkring en av forgiengerne til BU 2000, LOM
programmet i Sverige, ble det hevdet at "fri kommunikagon” er strukturelt umulig i en bedrift
som felge av asymmetrien mellom ledelse og ansatte (Gustavsen 1992: 107-120). Dette er
mulig, men om det er det eller ikke kan man ikke finne ut av pa annen mate enn ved againn i
eksisterende samtal esituasjoner og sake a forbedre dem.

2.3 Tanken om ideell kommunikasjon

| det konferansemenster som er skissert ovenfor finnes noen innebygde synspunkter pa hva som
er god kommunikagon, for eksempel at alle bergrte deltar, at det er symmetri mellom deltakerne
ndr det gjelder muligheter for abidra og at agendaen settes slik at den enkelte positivt stimuleres
til Adelta. Kommunikasjonens kvalitet settesi sentrum.

Et fokus pa kommunikasion er ikke noe nytt i forskningssammenheng. Intervjuer, for eksempd,
er kommunikagion. Selv forhandsstrukturerte sperreskjemaer kan ses som en form for
kommunikagon. Blir forskningen involvert i praktisk utvikling blir betydningen av god
kommunikasjon ennd mer synbar siden det normalt kreves mange samtaler med mange personer
afatil et praktisk utviklingsprogjekt.

Selv om viktigheten av kommunikagon erkjennes, ses kommunikagon like fullt ofte som et
middel til & oppna noe annet: bedre data eller hurtigere forandring. At kommunikasjonen kan fa
en "egenvekt” var imidlertid noe som viste seg allerede i Hawthorne progektene: en av de mest
omskrevne begivenheter i samfunnsforskningens historie. | Hawthorne var hovedsaken afatil en
serie eksperimenter, primaat for & teste sammenhengene mellom belysning pé arbeidsplassen og
produktivitet. | disse eksperimentene viste det seg at arbeidernes produktivitet gikk opp uansett
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hva som skjedde med lyset. Selv i perioder som bokstavelig talt var preget av marke gikk
produktiviteten opp. Det gjorde den ogsd i kontrollgruppene hvor man ikke gjorde noen
forandring i det hele tatt. Den beramte forklaring som ble lansert pa dette var a selve
eksperimentsituasonen hadde utgjort et stimulerende miljg for de bererte som “kvitterte”
giennom a gke produktiviteten (Roethlisberger & Dickson 1939). | hva bestod imidlertid
eksperimentsituagonen? Farst og fremst bestod den av kommunikagon: meter og samtaer
mellom eksperimentlederne og de bergrte arbeidere. Det var i de prosesser som 14i disse mgtene
at den motiverende kraft fantes, Gillespie (1991) noterer for @vrig at etter hvert som det ble
mange og lange mater matte kraften vedlikeholdes gjennom stadig nye metoder — blant annet
savering av  kaffe og kaker. | en evauering av akgonsforskningen ved
Arbeidsforskningsinsinstituttet hevder forevrig en dansk sosiolog at de vitenskapelige metoder i
dette progektet er et eksempel til etterfalgelse (Badtger Sarensen 1992) — hvem vil ikke ha kaffe
og kaker?

Den langt mer prinsipielle vekt pa kommunikasion som har vokst fram over de siste tre tidr ma
imidlertid tilskrives andre kilder, farst og fremst Jirgen Habermas (1984/87; McCarthy 1976). |
hans perspektiv er god kommunikasjon identisk med fri kommunikason: kommunikagon som
ikke forstyrres av makt, manipulason og markedsfering men preges av en genuin vilje hos ale
deltakere til, ved hjelp av hverandre, & nd den beste méten & mgte en utfordring. Hvordan skal
frihet bli forstétt i en sammenheng som dette?

Kommunikagon er, i denne sammenheng, ikke primaat en samling ord som beveger seg mer
eller mindre som signaler gjennom en telesentral og hvor mangel pa skurr pa linjen er det beste
kriterium pa god kommunikagon. Kommunikagon er sosia handling; noe mennesker engasjerer
seg i for & bli hert, for & skape, men ogsa for & ta til seg impulser fra andre. Det e gjennom
kommunikasjon den enkelte blir i stand til & sette seg inn i temaer, avgjere hva man skal vaae
for og imat, finne veier til a gjare eget syn gjeldende. Uten kunnskap og innsikt som den enkelte
med ngdvendighet ma hente utenfra kan man ikke danne seg gjennomtenkte meninger om
viktige sparsma. Uten kommunikasjon kan eksterne impulser ikke hentes inn og den enkelte vil
I beste fall bli en samfunnsoriginal. Det er imidlertid bare dersom kommunikas onsprosessen er
fri at den enkelte kan danne seg sin egen mening. Ligger det skjulte feringer i kommunikasjonen
vil den enkelte bokstavelig talt bli lurt; i dette tilfelle til & mene og tro noe annet enn
vedkommende ville ha gjort om han eler hun hadde visst dlt. | stedet ma kommunikasionen
formes dik at den enkelte har tilgang til at av relevans og dertil muligheter for aktivt a bruke
kanalene ut fra egne gnsker. Dette er kjernen i den type frihetsbegrep Habermas legger til grunn.
Det innebager at en mulig motsetning mellom et frihetssakende individ pa den ene siden og
eksterne faringer pa den andre oppheves. Den enkelte kan ikke vage fri uten & kunne forholde
seg til det som foregér og sAvel det &vite som det & forholde krever kommunikason.

Habermas argumenterer ikke for at all kommunikagon fyller disse kravene eller for den saks
skyld trenger & fylle dem. Han argumenterer imidlertid for at en substansiell del av den
menneskelige kommunikason ma naame seg dette menster. Hvis ikke, vil samfunnet i
prinsippet kunne opphare & fungere. Hele det store og komplekse maskineri som samfunnet
utgjier er avhengig av at folk stort sett sier som det er. Spar vi en person pa trikkehol deplassen
nar trikken kommer og vedkommende svarer "om 5 minutter” ma vi normalt kunne stole pa at
vedkommende uttaler seg etter beste innsikt. Har vi stett pa en speakefugl og trikken kommer om
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50 minutter blir vi irritert, men kan leve med det dersom det ikke hender for ofte. Skulle denne
formen for spak imidlertid bli normen, vil samfunnet opphare a fungere.

Det viktigste unntak fra fri kommunikason er strategisk kommunikagon. Dette er noe som
brukes ndr hensikten er & oppna egne mal gjennom a fa andre til & akseptere visse synsmater og
bega visse handlinger. Poenget er a vaae smart, ikke dpen. Slik kommunikagon foregar i
betydelig utstrekning. Habermas pdpeker imidlertid at ingen kan veare strategisk uten at andre er
aglig; dersom vi venner oss til automatisk atro at vi blir lurt vil det bli ganske vanskelig & lure
oss. Skillet mellom fri kommunikason og strategisk kommunikason assosieres av Habermas
med et skille mellom interakgon og arbeid som opprinnelig tilskrives Hegel. Ut fra et dikt
perspektiv kan man tenke seg at samfunnet er delt i to: en sfage hvor fri kommunikasjon rér
grunnen og en sfagre hvor all kommunikasgion er strategisk. Arbeiddlivet skulle i s fal utgjere
den dtrategiske sfagen. "Fri kommunikagon® ville bli enten overfladig eler umulig i
arbeiddivet. Denne fortolkningen er imidlertid verken rimelig eller konsistent med Habermas'
egne utgangspunkter (Giddens 1982). Selv om Habermas legger til grunn at fri kommunikason
kan defineres gjennom et sett av kriterier — om enn filosofiske mer enn operative — legger han
ogsatil grunn at mye av menneskenes spraklaging skjer i livsverdenen. At arbeidet for de fleste
utgjer en vesentlig del av livsverdenen lar seg vanskelig bestride. Pa den annen side er det klart
a en tanke om fri kommunikagon anvendt i arbeiddivet som oftest er et idea snarere enn en
realitet: noe & strebe mot mer enn noe som er og kanskje uten noen gang a na dit. Det er
imidlertid knapt riktig a legge til grunn at frihetsgradene er mindre i enhver bedrift enn de er pa
gthvert annet samfunnsomréde. Hvilke frihetsgrader som faktisk ekssterer e e
erfaringsspersmdl, ikke et sparsma om hvilken samfunnssfaare man métte befinne seg i (flere av
studiene fra BU 2000 tar for gvrig opp dette sparsmélet, for eksempel Tannessen 2000, alle med
den konklugjon at det handler om et sasmmensatt spersma uten enkle svar).

Mer interessant er hvordan tanken om fri kommunikasgon kan gis et operativt uttrykk. | praktisk
utviklingsarbeid er det behov for sike uttrykk og de ma dertil vagre sdpass enkle at de kan legges
inn i for eksempel maten konferanser eller andre kommunikasjonsbegivenheter designes pa. Pa
dette punkt var det at den utviklingsorienterte arbeidslivsforskning kom til & skille lag med
Habermas. Mens Habermas i sin utvikling av tanken om fri kommunikasjon har beveget seg i
retning av stadig mer abstrakte og generdliserende rekonstrukgoner av  praktiske
kommunikagonssituagoner har arbeiddivsforskningen grepet tilbake til sine egne erfaringer
(Gustavsen 1985; 1986a; Gustavsen, Engelstad 1986). Sa vel arbeid med eksperimenter som
med andre former for progekter hadde alerede lenge far 80-tallet gitt et betydelig tilfang av
erfaringer med kommunikagon i ulike former og sammenhenger. Disse erfaringer kunne brukes
til & syntetisere et antall orienteringspunkter. Enkelte av disse er nevnt ovenfor, for eksempel at
ale bergrte bar delta, at alle som deltar ma gis rom for bidrag, at agendaen ma legges opp dlik at
alle som deltar kan vaare aktive. Til dette kunne man faye en del andre momenter, for eksempel
at diskusjonene ma starte pa en slik méte at den enkelte kan bidra pa basis av sin arbeidserfaring,
at ethvert argument skal granskes pa sine egne meritter og ikke avvises pa grunn av kilde, at alle
som Vil ha synspunkter spilt inn ogsa selv ma delta og at ale deltakeres roller — sa vel i
diskusjonssammenheng som ellers — ma kunne diskuteres. Det ble ogsa understreket at ale har
et ansvar for at prosessen skal munne ut i bedutninger om praktiske skritt som kan tas. Disse
kriteriene blir ikke pendet ut i videre detalj i denne sammenheng fordi det vil kreve et
detaljeringsniva som ikke kan imgtekommes i en tekst av denne type.
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Mens blant annet denne forfatter valgte en orientering i retning av praktisk erfaring, snarere enn
teoretiske konstrukgoner i operasonadisering av tanken om fri kommunikasion, ble ogsa en
tredje vel antydet: en forankring av dialogkriterier i den demokratiske samfunnsorden
(Gustavsen 1992). En demokratisk samfunnsorden er ingen "teori” - selv om den kan gjeres til
gienstand for teori — men en praktisk orden. Den er langt fra entydig og uomtvistet men det
dreler seg likevel om en samfunnsorden med bred legitimitet og betydelig historisk tyngde. |
selve konstrukgonen av en demokratisk orden utgjer en tanke om fri kommunikagon en
hjarnesten med praktiske utdag i regler om talefrihet, trykkefrihet, foreningsfrihet, metefrihet,
retten til & bli hart far man blir gjenstand for beslutning fra myndigheter, retten til & svare pa
anklager osv.. Slike konstitusionelle regler og praksisformer kan brukes som utgangspunkt for a
konstruere og vurdere konkrete former for kommunikagon ogsd i arbeidslivet (En utvikling av
denne tanken finnes i Réftegard 1998). Viderefaringer av diskusionen om et Habermas orientert
utgangspunkt for kommunikagon i arbeiddivet finnes elers i McCarthy (1996), Gustavsen
(1996), Claussen (2000), Garmann Johnsen (2001), P shaugen (2002).

Det er for gvrig klare sammenhenger mellom opplevelses- og erfaringsbaserte forestillinger om
god kommunikasjon pa den ene siden og de demokratiske konstitugoners spilleregler pa den
andre. Nar den demokratiske samfunnsorganisasjon etter hvert har vist seg alle andre overlegen
er den eneste rimelige forklaring at denne formen har sterkere appell ogsa til det enkelte
menneskes erfaringsverden.

Det falger av det som er sagt far at tanken om god kommunikasion ikke bare er noe som gjelder
mellom "andre”’, den gjelder ogsd mellom forskningen og dens partnere og for sa vidt ogsa
internt i forskningen selv. Né&r det gjelder forholdet mellom forskningen og dens partnere finnes
det, innen det omrade som refereres til som aksjonsforskning, i dag en betydelig orientering mot
kommunikasjon. De fleste dagsaktuelle skoler pa omrédet definerer seg selv primaat gjennom et
kommunikagonskonsept, for eksempel "collaborative inquiry”, co-operative inquiry”,
"participative inquiry”, "appreciative inquiry”, "naturalist inquiry” og "qualitative inquiry” (de
fleste av disse skoler er representert i Reason & Bradbury 2000). Alle disse konseptene
representerer ulike vergoner av tanken om samarbeide mellom forskningen og dens partnere
basert pa en eller annen form for komplementaritet. Forskningen kan bidra med noe som andre
har nytte av, men til et eventuelt felles produkt ma ogsa de andre bidra. Forskningen ma fungere
som en partner, ikke som en som forsgker ataover de andres forstéel se og kompetanse. Slik sett
finnes det et betydelig antall paralleller til en del av de ideene som ligger bak BU 2000 og
VS2010.

2.4  Utviklingsavtalens aktiviteter: det farste tiar

De aktiviteter avtalen utlgste kan delesi faser. Ferste fase er stort sett identisk med 80-&rene.Da
avtalen blerevidert, i 1990/91, ble det gjort en evaluering av hvordan den hadde fungert s langt.

Styret for avtalen hadde inntil da fattet i at 866 bedutninger om stette, derav 478 om
konferanser, 221 om progekter og 167 om stipendiater/prog ektkoordinatorer (Gustavsen 1993).
Tallmessig var konferanser det viktigste virkemiddel gjennom éattitallet. Mot slutten av perioden
begynte imidlertid konferansene & minke og bruken av prosektkoordinatorer gkte. Hvor mange
konferanser som faktisk ble holdt i perioden og med hvor mange deltakende bedrifter lar seg
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ikke bestemme eksakt. Siden en og samme sak kunne gi opphav til flere runder i styret er tallet
lavere enn 478; pa den annen side hadde enkelte konferanser deltakelse fra mer enn en bedrift.
Hovedmensteret var imidlertid at konferansene ble arrangert bedriftsvis. Antall bedrifter som
kom i kontakt med ordningen via konferanser kan estimeres til et sted omkring 400. Trekker
man inn de andre virkemidlene gker bruttotallet, om enn ikke sA mye siden prosekter og
progjektkoordinatorer var virkemidler som i stor grad ble tatt i bruk av bedrifter som ogsa hadde
holdt konferanser. Man kan derfor grovt sett s at omkring 500 bedrifter hadde hatt et forhold til
avtalen i denne perioden.

Om bruttotallet var ganske stort var antall bedrifter som hadde gjennomlgpt mer dyptgaende
forandringer som falge av eller i tilknytning til sin deltakelse i ordningen begrenset. Det kunne
estimeres il et sted omkring 30. Disse progektene lar seg ikke enkelt klassifisere ut fra hva de
handlet om nettopp fordi medvirkningsbasert bedriftsutvikling normalt far en rekke temaer pa
dagsordenen: en utferlig presentason av ett progekt fra denne perioden finnes i Pashaugen
(1998)

Det som imidlertid stod fram som den store utfordringen i avtalerevigonen var gapet mellom
brutto og netto: mellom antall deltakere og det antall som hadde utviklet mer dyptgaende
forandringer. Hvordan skulle dette gapet tolkes og hva kunne det vaae klokt & gjere? De mange
konferanser og andre tilslag kunne, som et utgangspunkt, ses som spredte samtaler. | det store
terrenget som utgjeres av arbeiddivet hadde det oppstétt et antall nye arenaer hvor samtaler i nye
konstellagoner av akterer hadde funnet sted. Det relativt store antall begivenheter av denne
typen kunne tolkes som utdag av et behov og et behov som eksisterte i betydelig bredde.
Falgelig trakk man den konklusjon at selve ideen om a skape nye samtaler om organisasjon var
fruktbar, siden den hadde truffet et betydelig antall bedrifter hjemme. Man sa det derfor dik at
det ville vage feil a legge ned hele ordningen, for eksempel under henvisning til at det var fa
som hadde gétt videre til dypere forandringer. Man gikk i stedet i retning av & se om avtalen
kunne styrkes dik at det ble flere eksempler pa dypere forandringer. Til dette bidro ogsa den
tendens til gkende bruk av prosiektkoordinatorer som kunne spores pa denne tiden. En
progjektkoordinator er ogsa et virkemiddel som defineres pa form mer enn innhold, men det er
samtidig et virkemiddel som herer hjemme noe senere i en utviklingskjede. Mens en konferanse
kan holdes uansett hva dlags utviklingsaktiviteter man har i bedriften, til og med uansett om man
har dike aktiviteter overhodet, krever en prosektkoordinator at noe foregar. Det syntes derfor
som om bedriftene var pa vei inn i mer substansielle utviklingssituagoner. | noen grad kunne
dike situasioner oppsta som falge av aktiviteter initiert gijennom konferanser, men styret for
avtalen bedgmte det dlik at den viktigste arsak var gkende eksternt press pa norske bedrifter. Nar
et dikt press farst meldte seg kunne man imidlertid se at bedrifter som engang hadde holdt en
konferanse kunne gripe tilbake til denne konferanse og igjen aktivisere noe av det som hadde
funnet sted i tilknytning til konferansen. Det handlet i sd fal mindre om konferansens
konklusjoner enn dens arbeidsformer. Ut fra disse hensyn bestemte man seg for a trappe opp
avtalen og dens virkemidler. Hva man gjorde og med hvilke virkninger kommer vi tilbake til i
neste avsnitt.

Uansett tegn og prosesser henimot tidrets slutt var hovedmensteret for attitallet preget av spredte
samtaer eler "diskugonsformasioner”, ofte av relativt kort varighet. Rammene var i de dler
fleste tilfelle den enkelte bedrift: elementet av nettverk strakte seg gelden lenger enn til en
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kombinasion av personer i den enkelte bedrift som fant denne type utvikling verdt & satse pa
("ildgeler”), ikke sa §elden med begrenset oppslutning fra andre akterer i samme bedrift. Nér
det gjaldt nettverk var det noen unntak. Dels var bedrifter i TESA-nettverket (111. 3. 1 nedenfor),
som hadde eksistert siden 1957, brukere av avtalen. Dels ble et nettverk som etter hvert skulle fa
et ganske betydelig omfang — Nordvestforum — stiftet pa slutten av 80-tallet (avsnitt 111, 3. 4.),
dog uten i begynnelsen a vagre bruker av avtalen. Endelig var det ogsa enkelte eksempler pa a
forme nettverk direkte i tilknytning til avtalen: ett eksempel fant sted i bilbrangen hvor ca. 30
bedrifter opprinnelig var involvert men hvor de fleste falt av underveis. De som var med til sutt
gjorde imidlertid substansielle forandringer (Pashaugen 1988; Eikeland 1989).

Sammenlikner man megnsteret i Norge i dette tidret med det motsvarende i Sverige, ser man store
forskjeller. | Sverige ble arbeidslivsutviklingen pa 80-talet i stor grad dominert av Volvos nye
fabrikk i Uddevalla. | og med dpningen av fabrikken i Kalmar i 1974, hadde Volvo inntatt en
tetposigon ogsa internagionalt nar det gjaldt utvikling av nye arbeidsformer. | denne fabrikken
bret man med samlebandet i Suttmontering av biler og gikk over til et system basert pa
bevegelige vogner, som muliggjorde lengre arbeidssykluser og gruppearbeid (Agurén et a
1976). Mansteret ble i ttidrene viderefart i Uddevalla, giennom forhandsmonterte delsystemer
og andre innovasjoner innen materialhandtering, som muliggjorde arbeidssykluser pa flere timer
for gjentagelse ble nadvendig (Berggren 1994; Ellegard 1995). Dette eksperimentet var
hovedfokus for den svenske arbeiddivsdebatten pa attitallet og man fikk dermed et menster
sterkt preget av ett enkdlt stjerneeksempel. Noe dikt fantes ikke i Norge. Ikkei noe av de to land
kan man imidlertid s at det fantes noe utviklet menster av nettverk: i Norge ble mensteret preget
av spredteinitiativ, ofte med kort levetid. | Sverige fikk man riktignok en motor men manglet en
sosia organisagon for konvertering av impulsstrammene fra Uddevalla til svensk arbeids- og
bedriftsliv mer generelt. Det ble heller ikke enklere da Uddevalla ble nedlagt etter bare noen fa
ars drift. Pa grunn av den store symbolverdi forbundet med dette eksempel utlaste nedleggingen
en stor diskugon. Mange forklaringer ble lansert, fra mangler i Uddevallas lagingsmilja (Adler,
Cole 1996) til antagelser om en bredt anlagt konspirasion av aktarer som ensket a ta livet av
"svenske lasninger” (for et antall innlegg i denne debatten se Sandberg 1996). Uansett hva som
métte vaare den redlle forklaring ble troen pa stjerneeksempler alvorlig svekket ogsa i Sverige.
Utover pa nittitallet ble feringen overtatt av ABB, som gjennom sitt program for reduserte
genomigpstider — " T 50" — introduserte en langt mer pluralistisk tankegang hvor hver enkelt
produksjonsenhet skulle oppna resultatene pa egen hand og ut fra egne forutsetninger, men paen
dik mdte at de ogsa aktivt brukte hverandres erfaringer (Gustavsen et al 1996: 42-51)
Pluraliseringen av utviklingsprosessene tok et kraftig skritt videre gjennom Arbetdivsfonden,
som overriset utviklingssatsninger med 10 milliarder kroner over en femarsperiode og bidro til
ca 25 000 progekter (Gustavsen et a 1996). Hermed var enhver tanke om enhetd gsninger
definitivt begravd ogsai Sverige.

2.5 Den fagrste revisjonen av avtalen
Pagrunnlag av disse resonnementer kom revisonen i 1990/91 til dinkludere falgende:

» Enopptrapping av aktivitetene generelt.

» Sterkere markering av sammenhengen mellom medvirkning og verdiskaping.
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» Aktivisere forbund og landssammenslutninger giennom a oppfordre dem til & lage
utviklingsprogrammer innen egen brange.

»  Sgke samarbeid med andre utviklingsaktarer med henblikk pa samarbeid, eventuelt utvidelse
og foretning av eksisterende samarbeid, blant annet forskning.

| den farste fasen etter a de nye formuleringer begynte a gjelde, 1a hovedvekten pa
brangeprogrammer. Flere kombinagoner av forbund og landssammendutninger tok initiativ.
Mens den enkelte bedrift stort sett hadde vaat utviklingsrammen skulle man na ga over til en
form hvor det ofte ville dreie seg om mange bedrifter i det enkelte program noe som reiste
ganske store organisatoriske utfordringer. Elementer av brangeprogrammer kom imidlertid i
gang, innen elektroindustrien, teknologiindustrien, grafisk industri, Kjettindustri og
fiskeforedling (Karlsen 1994). Forskning ble knyttet til programmene, i hovedsak i form av
falgeforskning. Forskningsoppgavene ble spredd pa flere miljger: Arbeidsforskningsingtituttet,
Institutt for Industriell Miljgforskning ved SINTEF i Trondheim, Institutt for Sosiologi ved
Universitetet i Odlo, samt NORUT Samfunnsforskning og Fiskeriforskning i Tromsa.

Samtidig som det vise seg vanskelig a fa hele branger eller brangjesektorer til & fungere som
utviklingsramme opplevde mange bedrifter at selve tanken om a utvikle seg sammen med andre
kunne vegre fruktbar. Man gnsket imidlertid ofte mer oversiktlige miljger hvor man kunne spille
sammen med andre bedrifter pa en dik méte at man kunne ha et konkret samarbeid basert pa
direkte kontakt. Pa dette grunnlaget ga avtalen stetet til framveksten av et antall mindre nettverk
—fra 3 til ca 20 bedrifter — ofte mellomstore, med et visst islag av starre smabedrifter (30 ansatte
og mer). | disse nettverkene kunne bedriftene forholde seg direkte til hverandre og dermed bruke
samarbeidet som en plattform for erfaringsbasert laging. Store nettverk med mange deltakere
farer oftetil at bedriftene ikke kommer hverandre naa nok. Samarbeidet blir i stedet begrenset til
tekster som settes sammen av noen og sendes rundt.

Sammenlignet med de nettverk som ofte stod fram i litteraturen pa denne tiden — for eksempel
dike italienske regioner som Emilia=Romagna, Veneto og Toscana — var disse nettverkene
betydelig mindre enn de sammenlignbare industrielle distrikter (Cossentino et al 1996; Asheim
1996). De hadde imidlertid i stor grad det felles med dlike distrikter at de hadde en regional
forankring (jfr. Amin, Thrift 1995). I tillegg til & komme fra samme brangie, bestod de fleste
nettverkene av bedrifter som 1a geografisk nag hverandre. Pa den annen side er det fa steder i
Norge hvor bestemte brangjer er tilnaamet enerddende innenfor et tydelig avgrenset geografisk
territorium. Sa godt som alle norske regioner og lokalsamfunn har mer pne og mangesidige
populagoner av bedrifter og gir derfor ikke lett opphav til brangenettverk med entydige grenser.
Mot dlutten av 90-tallet fantes, med stette av HF-B, ett eler flere nettverk innen
teknologiindustri, prosess/kjemisk industri, nagings- og nytelsesmiddel, klaa/tekstiler, mabel,
bygningsindustri, elektroentreprengrer og aviser/media. Senere erfaringer, blant annet fra
utviklingen av Verdiskaping 2010 tyder for @vrig pa at det pa denne tiden ble tatt en rekke
nettverksinitiativ ogsa av andre enn HF-B (dette kommer vi tilbake til senere).

Bruddet med 80-tallsmegnsteret 1a farst og fremst i framveksten av nettverk. Selv om dlike
formasjoner hadde eksistert ogsa tidligere ble de en langt tydeligere del av mensteret pa denne
tiden. Det syntes ogsa som om nettverksdannel sene ga utviklingskonstellasionene mer styrke og
levedyktighet enn ndr det stort sett dreide seg om isolerte bedrifter. Selve samarbeidet syntes a
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skape sa vel impulser som forpliktelser som bidro til & holde prosessen oppe. Den omstendighet
a et antal bedrifter hadde forpliktet seg i forhold til hverandre syntes for eksempel a gjere
avhopp mindre lettvint enn det hadde vaat tidligere. Man métte i safall bryte forventninger ogsa
hos andre bedrifter og kolleger. PA den annen side syntes en viss dreining & finne sted i
utviklingsarbeidets retning. Mens det pa 80-talet fortsatt hadde vaat et hovedfokus pa temaer
som utvikling av arbeidsorganisasion, loka ledelse, prosesstyring, produktivitet og lignende,
skjedde en tydelig dreining mot spersma knyttet til opplaaing og kompetanse. Ogsa disse
temaene er vevet sammen med arbeidsplassutvikling men kan likevel gis en noe sterkere
dreining mot eksterne forhold, for eksempel bruk av opplagingstiltak. Dette var den konteksten
hvor BU 2000 kom inn pa scenen

2.6  Bedriftsutvikling 2000

Som nevnt ovenfor inneholdt revigonen av LO og NHOs avtale om bedriftsutvikling en
forutsetning om mer utstrakt og intensivert samarbeid med andre partnere, derunder forskning.
Dette ledet til det initiativ som etter hvert ble programmet ”Bedriftsutvikling 2000”. Fer dette
programmet kunne sjgsettes, i 1994-95, utspant det seg en omfattende prosess som hadde & gjare
med flere forskjellige forhold: For det farste a forankre tanken om en aktiv bruk av forskning i
styret for Hovedavtaens Fellestiltak - Bedriftsutvikling. For det andre & utvikle et samarbeid
med de forskningsfinansierende institusjoner om et program. For det tredje a etablere kontakt
med mulige partnere pa forskningssiden. For det fjerde A gjarei det minste visse sonderinger vis-
avis landssammend utninger, forbund og enkeltbedrifter vedrarende deltakelse i et program av
denne typen. Avklaringen av disse forholdene krevde et arbeid over flere ar. Blant annet falt
dette arbeidet i tid sammen med dannelsen av Norges Forskningsrad til avligsning av de tidligere
forskningsradene, noe som skapte uoversiktlige betingelser for samarbeid. Det var heller ikke
innlysende for alle LO og NHOs mediemmer — forbund og landssammend utninger — at en mer
utstrakt bruk av forskning som partner i organisatoriske utviklingsprosesser ville vagre noen
fordel. Det fantes riktignok historiske forl gpere men tolkingen av disse var svaat varierende, helt
inni HF-B styret salv. Vi gér ikke naamere inn pa disse forholdene i denne sammenheng men
0dr i stedet direktetil det som er hovedsaken: det design som BU 2000 faktisk fikk.

Dette design ble formet farst og fremst ut fra det utviklingslandskap programmet skulle inn i og
de erfaringer partene selv hadde med felles bedriftsutviklingsaktiviteter. Denne sammenhengen
er for gvrig en av grunnene til den forholdsvis utfarlige presentasonen av denne historien som er
gjort ovenfor. BU 2000 skulle gdinn i en kontekst, ikke for & bryte den men for aforsterke den.

» De grunnleggende elementer i denne kontekst var tanken om at de lokale parter selv métte
fare an i utviklingsprosessene og tanken om bred medvirkning.

» Man sd ogsa hen til den dynamikken som faktisk hadde preget omrédet over tid, spesielt
framveksten av samarbeid mellom bedrifter; ikke primaat i form av store nettverk eller
bransjebaserte nagingsklynger men i form av mindre men kanskje ogsa tettere organiserte
grupperinger.

» Selv om det var en kommunikasjonsdrevet utvikling pa gang, bygget BU 2000 pa at det var
et behov for videreutvikling av samtalene: av arenaer, deltakel se, tematisering og spilleregler
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for god kommunikasion. Det fantes samtidig en orientering i retning av dike sparsmad
innenfor forskningsmiljzene som kunne tenkesi stand til & berike programmet.

« N& mange av dtitalets konferanser hadde ledet til lite, pa tross av at bedriftspartene var
villig til &legge ned tid og krefter pa en ny arena, kunne det tenkes at grunnen var mangel pa
impulser som kunne bringe prosessen videre, snarere enn mangel painteresse for a gavidere.
Det er nevnt far at Norge stort sett manglet "store eksempler” som kunne fore lokale
prosesser med impulser. Dertil kom at man etter hvert begynte abli klar over at selv om man
kunne skape dlike eksempler, var det langt fra gitt at de kunne bringes til & spille noen viktig
rollei et starre antall lokale sammenhenger. Pa denne bakgrunn oppstod spersmaet om man
kunne vinne noe pa a sette inn forskning i denne type sammenhenger. Kunne forskning
fungere som generator av de impulser som trengtes for a berike og forsterke prosessene?

Grunntanken bak utformingen av et program métte med ngdvendighet bli tanken om en
kodision eller et fellesskap mellom bedrifter og forskningsmiljger basert pa at ale stod pa lik
linje og at ogsa forskningen inngikk blant de aktgrer som skal laae gjennom erfaring. Bare pa
denne méten ville man i utgangspunkt ha et balansert forhold mellom alle aktarer. Dette innebar
a forskningen ikke skulle forelese, men | stedet posigonere seg innenfor de
konversagonsstremmene som ble skapt av de lokae partene. Den idedlle rolle for forskningen
ville bestd i & berike eksisterende samtaler med nye og bredere impulser sa vel nar det gjaldt
form som innhold, men gjgre det pa en sik méte at det framstod som svar pa utfordringer og
momenter brakt inn i debatten av de lokale partene.

En annen viktig faktor var at de framvoksende nettverk ofte hadde en geografisk dimengon
samtidig som de var spredt. Skulle man vege i stand til a berike et — forhdpentlig voksende —
antall regionale nettverk giennom deltakelsesorienterte arbeidsformer fra forskningens side,
syntes det mindre hensiktsmessig a satse pa ett nagonalt senter. Ett dikt senter ville dels komme
til & operere pa betydelig avstand fra mange av de deltakende bedrifter, dels lett komme til a
representere et snevrere sett av impulser enn hva den noksa heterogene skare av potensielt
deltakende bedrifter ville kreve. Det syntes derfor rimelig & satse pa et antall forskningsmiljger
og dertil sake geografisk spredning i valg av disse. Fra én synsvinkel synes et dikt menster
noksa opplagt. Nar det likevel trengte en viss grad av gjennomtenkning og argumentasjon i
forbindelse med utformingen av programmet var det pa grunn at en ganske dypt festet tendens il
a se forskning som noe som springer ut av " centres of excellence”; sma punkter i terrenget hvor
radikalt nye ideer utvikles. Denne tanken er igjen forbundet med tanken om ”det nye’” som " det
radikale brudd”; " det rene bord”; ”de blanke ark”; "det store sprang”. Som padpekt av Toulmin
(1996) er dette i de fleste tilfelle en ganske urealistisk tanke og spesielt innen det omrade hvor
BU 2000 skulle bevege seg: utvikling av nye organisagons- og arbeidsmgnstre i geografisk og
sosialt spredte norske bedrifter — som dertil i stor grad hegrer hjemme blant de sma og
mellomstore.

Selv om geografisk avstand i dag ikke spiller samme rollen som i tidligere tider bestemte man
seg for et manster med flere spredte og likestilte forskergrupper som skulle knyttes til hver sin
gruppe bedrifter. Men selv om man i prinsippet valgte et sikt menster gienstod problemer: Pa
tross av a det finnes et antall aktuelle forskergrupper i Norge, som dertil er spredd fra
Agderforskning i syd til forskningsinstitusioner i Tromsg i nord, var det ikke gitt a de var sa
spredd a de uten videre kunne fungere som lokade partnere vis a vis reativt sma
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bedriftsnettverk, ofte med en vesentlig sterkere loka base enn den selv geografisk spredte
forskningsmiljeger kunne utvise. En viss avstand ogsa geografisk matte godtas. Dertil kom
problemet med faglig profil. Gitt at man hadde en gruppe bedrifter pa ett bestemt sted i Norge og
en forskergruppe samme sted, hvordan kunne man vaare sikker pa at forskergruppens profil ville
passe til bedriftenes behov? Kanskje bedriftene ansket & utvikle bred medvirkning mens
forskergruppen hadde spesialisert seg pa ledel sessparsmal.

| handteringen av utfordringer av denne typen ble det lagt vekt pato forhold: For det farste at de
fleste aktuelle forskningsmiljgene allerede hadde en rimelig bredde i sin fagprofil. De faareste
kan drive forskning og undervisning i Norge pa grunnlag av ett tema og de fleste hadde rimelig
dekning innen omrader som ledelse, arbeidsorganisagon og organisasonsutvikling. En
forskerrolle i en utviklingsprosess krever evne til @ mate mange ulike diskusjonssituasjoner og
komme med innspill av en viss bredde. Det var derfor like mye et spagrsmd om bredde som om
spiss. Dertil skulle ogsa forskningsmiljgene laare gjennom sin egen deltakelse og gjennom dette
berike sine egne ressurser innen de omrader som viste seg salig relevant for
samarbeidspartnerne. Selv om man fortsatt regnet med kompromisser nér det gjaldt & matche
bedrifter og forskning sa man det dik at disse to forholdene burde muliggjere et antall lokale
koblinger som kunne vaare fruktbare for begge parter.

| utformingen av samarbeidskonstellagonene mellom bedrifter og forskningsmiljger ble tanken
om de mindre lagingsnettverkene lagt til grunn pa bedriftssiden. Denne type nettverk eksisterte
imidlertid langt fra ale steder og det ble dermed en oppgave for programmet a bidratil a skape
dike samarbeidsordninger, i tillegg til eventuelt & videreutvikle eksisterende ordninger. Gitt at
nettverk er et middel mer enn et ma, sa man det ogsa dik at nettverk ikke skulle vaae noe
absolutt krav. Dersom den enkelte bedrift sto fram som en fruktbar ramme for utvikling pa egen
hand var det intet imot & arbeide med enkel thedrift.

Gitt disse forhold fikk programmet felgende designkriterier pa dette punkt: Det enkelte
forskningsmiljg skulle arbeide med minst 5 bedrifter. Dersom bedriftene ikke hadde noe
samarbeide med hverandre skulle mulighetene for dlikt samarbeid undersakes og utvikles om det
ble funnet hensiktsmessig. Hvert enkelt deltakende forskningsmilja skulle stille med minst fem
&sverk pr & under programmets varighet. Arsverkene kunne deles pd mer enn fem personer
men ikke pa sd mange at ingen hadde sin hovedoppgave knyttet til BU 2000. Pa denne méten tok
man sikte pa & bygge inn en rimelig grad av bredde og robusthet pa begge sider fra starten av.
Nag sagt uansett nettverk, viste efaing a & abeide med bare en bedrift i
utviklingssammenheng gir et menster som er sarbart for forsinkelser og forandringer.
Tilsvarende pa forskningssiden: dersom et prosjekt henger pa en forsker som av en eller annen
grunn blir borte, far bedriften problemer. Selv bortsett fra dike forhold var resonnementet av det
a fa fram utviklingsnettverk ville kreve et visst minimum av ressurser sa vel pa bedriftssiden
som pa forskningssiden.

Mens de brukerstyrte programmene ved Norges Forskningsrad er basert pa at midlene deles ut til
bedriftene som sa kjgper forskningstjenester og de forskerdrevne programmene pa at midlene
gar til forskningsmiljgene som sa forsker, ble BU 2000 gitt en hybridform: Midlene ble gitt til
forskningsmiljgene men kun under forutsetning av at de hadde avtaler om utviklingssamarbeid
med et antall bedrifter; minst 5 som det fremgar ovenfor. Grunnen til at denne Igsningen ble
valgt, snarere enn mansteret for brukerstyrte programmer, var blant annet at man regnet med at
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relativt fa bedrifter pa egen hand ville vagre i stand til & formulere prosjekter innen det aktuelle
omrade og selv rigge til det pakrevde samarbeid med forskningen. Dertil kom at nettverk krever
en del arbeid i terrenget mellom bedriftene som man ikke automatisk kan vente at noen av
bedriftene vil pata seg. Pa tross av at programmets hovedintenson var & stette bedriftene sa
partene det ogsa dik at de forskningsmiljger som patok seg en sik oppgave burde fa noe igjen
og dette noe skulle vaare en mulighet for & videreutvikle egen kompetanse pa omradet, noe som
ogsatilsa at midlene gikk til forskningsmiljgene. Partene la dertil opp til en programvarighet pa
mer enn 5 &r; ser man BU 2000 og Verdiskapning 2010 i sammenheng dreier det seg om en
syklus pamer enn 15 &, noe som er ganske ekstraordinaat i norsk forskning.

Samtidig som det ble sett som mest aktuelt & kanalisere midlene til forskningsmiljegene ansket
man ikke at programmet skulle vazre eneste finansieringskilde. Grunnen er a dersom ingen
andre akterer er interessert i a stette opp under satsningen blir den for sterkt avhengig av en
enkelt kilde og dersom kilden terker ut, vil satsningen etter all sannsynlighet ogsa terke ut.
Programmet la seg derfor pa den linje & dekke cirka halvparten av forskningsmiljgenes
kostnader. Resten métte dekkes fra andre kilder. Bedriftene ble forutsatt & dekke sine egne
kostnader, det vil s vage tilstrekkelig interessert til ogsa selv & satse noe. Eller sagt pa en annen
méte: BU2000 sa det som ngdvendig & bli akseptert som stette til utviklingsarbeid bedriften
métte foreta og i prinsippet betade for dlikevel. Man ansket verken a bli oppfattet som
eksperiment, "sidevogn” eller kilde til noen sma ekstra kroner til bedriftene. | den utstrekning
bedriftene gnsket ekstern stette som falt utenfor rammene for BU 2000 kunne HF-B sakes og
selvsagt ogsa andre kilder som for eksempel SND. Dertil kom at det i bevilgningene til
forskningsmiljeene |a spillerom for visse felles utviklingstiltak som for eksempel konferanser.

Pa dette grunnlaget kom programmet til & bestd av 7 kombinasjoner av forskere og bedrifter.
Hver enkelt slik kombinagon ble kalt en modul. 1 noen tilfelle ble en modul bestéende av ett
bedriftsnettverk og en forskergruppe men i de fleste tilfelle ble mensteret i praksis mer
differensiert. Hvordan de ulike modulene faktisk ble, vil framga av presentasjonene nedenfor. |
at bortimot 100 bedrifter kom til & delta direkte i programmet, brutto regnet. Antallet mer
intensive bedriftsdeltakere ble lavere; pa den annen side var vesentlig mer enn 100 bedrifter
koblet til programmet via nettverksrelagoner til deltakende bedrifter. Antall forskere var, dle
innregnet, ogsa ca 100, med et mer dyptgadende engasiement fra ca. 50, hvorav ca. en tredjedel
doktorgradsstudenter.

Programmet gikk over 6 & og kom etter hvert til & utvise et omfattende panorama av aktiviteter
som det ikke er helt enkelt & gi en oversikt over. | de presentasioner som falger er betydelige
forenklinger gjort. Dertil kommer at pa det tidspunkt dette skrives — vinteren 2002 — er BU 2000
avduttet og erstattet av et nytt program: Verdiskaping 2010. | mange henseender er dette
programmet en viderefgring av BU 2000 men det inneholder ogsa nye elementer. Det prinsipielt
riktige ville vaae farst & presentere aktivitetene under BU 2000, resultater og evalueringer av
dette programmet og farst deretter de satsninger som na utvikles under VS2010. Ulempen ved
en dik form er at den ville kreve mer tekst, falgelig er utviklingen ogsa under V' S2010 tatt med i
det falgende. Det betyr imidlertid at det blir nadvendig ogsa a gad— om enn kort —inn pa hvordan
V S2010 ble formet.

Mens BU 2000 i hovedsak handlet om utvikling av moduler i form av samarbeidskonstellasjoner
mellom bedrifter og forskere, handler VS2010 om dette og noe til. Dette noe til kalles i
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programmet utviklingskoalisjon, etter hvert 0ogsa parinerskap. Det viste seg dlerede i BU 2000
at mulighetene for & skape fruktbare moduler ofte kunne henge pa samarbeidet mellom de
regionale virkemiddel akterene, for eksempel SND, fylkeskommunale aktarer osv.. Slike aktarer
kunne i sterre eller mindre grad stette opp under BU 2000s moduler, for eksempel giennom &
integrerer sine satsninger med programmets og vice versa. Dertil utgjorde de offentlige
virkemiddelaktagrene naturlige medaktarer for partenes regionale representanter som ofte ble
trukket inn i arbeidet med BU 2000. Skulle disse vage i stand til & hjelpe fram aktiviteter, det
vage seg under BU 2000 eller HF-B, ville det ofte vaae en fordel om de kunne aktivisere de
offentlige virkemiddelakterer omkring dike oppgaver samtidig som partene pa sin side kunne
hjelpe andre aktarer med sine oppgaver. Slike erfaringer motiverte en introdukgon av dette som
et eget niva i VS2010. | presentasonene nedenfor vil utviklingen av dike partnerskap bli
omhandlet, om enn meget kort. Det er viktig & understreke at de kommentarer VS2010 gir
anledning til om dette tema baserer seg pa den kontaktflaten mot partnerskapene som dette
programmet representerer. Det finnes uten tvil sider ved utviklingen som ikke faller innenfor
synsfeltet for VS2010. Selv om tanken om partnerskap langt pa veg er hentet fra Europa og
forvatningen av EUs utviklingsprogrammer, representerer den et element i regionalpolitikken
som ogsai Norge har ratter et godt stykke bakover i tiden (sefor eksempel St. meld. Nr 31, 1996
-97).

Det finnes ogsa et antall andre nye elementer i VS2010, for eksempel i termer av bedrifter og
branger som ikke var representert i BU 2000 med derav falgende perspektiver pa hvordan
programmets moduler skal se ut. Disse aspektene trenger vi imidlertid ikke & gainn pa her idet
hensikten med denne framstillingen er & f@lge de aktarer som var med i BU 2000 fram til dags
dato. Alle grupper som hadde deltatt i BU 2000 ble invitert til & deltai VS2010, en invitagon
ale svarte positivt pa Det er derfor i visse henseender en hgy grad av kontinuitet og en semlgs
overgang mellom programmene. Dette betyr pa den annen side ikke at visse deltakere har
fribillett for programmets I gpetid. Forandringer, derunder ut- og innfasinger, regnes aville finne
sted ettersom nye moduler kommer pa banen men man gnsket at disse forandringene eventuelt
skulle skje innen rammen av et igangvaarende program med et ansvarlig styre og ikke i skjaten
mellom to programmer.

34



DEL Ill: MODULENE

En modul ble definert som et antall bedrifter i samarbeid med en gruppe forskere. Bedriftene
kunne vage frittflytende eller organisert i ett eller flere nettverk; i fleretilfelle ble nettverkene il
underveis. Innen hver enkelt modul oppstod en lang rekke utfordringer, som spenner fra
innledende kontakter mellom bedrifter og forskere til evaluering av resultater etter flere & med
samarbeid. | de korte framstillinger som gis nedenfor er hovedvekten lagt pa de sammenhenger
forskningen har inngétt i og pa karakteren av de utfordringer hvor bedriftene har skt samarbeid
med forskere, det vil s forskningsinnsatsenes funksoner i en bredere sasmmenheng. Det er i liten
grad mulig i en kort tekst & ga inn pa detaljer i utviklingsprosessene; ikke minst pa dette punkt
ma det visestil rapporter og studier fra de enkelte forskergruppene.

| en framstilling med vekt pa forskningens funksioner i bredere regionale og samfunnsmessige
sammenhenger blir sparsmdet om hvordan resultater spres sentralt. For & belyse hvordan nye
initiativ og nettverk vokser fram i kjeglvannet pA BU 2000 har det veat pakrevd & bruke materiale
ogsa fra de initiativ som er tatt i forbindelse med §@settingen av Verdiskaping 2010. Dette
innebagrer at de initiativ og akterkonstellasioner som nevnes pa dette punkt er forbundet med
usikkerhet. Det er viktig & vagre klar over dette: framstillingene tar sikte pa a belyse menstre eller
prosesser og ikke hvilke bedrifter og andre aktarer som i siste hand blir med i VVS2010.

3.1 Rogaland

Initiativet til modulen ble tatt av Rogaandsforskning. | tillegg til a veae senter for
offshorevirksomheten er Rogaland blant de fylker som har den heyeste anddl arbeidstakere
sysselsatt i industri. Det fantes allerede noen nettverk som det viste seg mulig & forholde seg til:

TESA ble grunnlagt i 1957 og er et av de eldste bedriftsnettverk i Europa. Nettverket bestod pa
det aktuelle tidspunkt av 13 bedrifter, de fleste beliggende pd Jaaren og alle i teknologiindustrien,
Kverngland, @glamnd og Laadal Medica er eksempler pa deltakere. Antall ansatte varierte
mellom 60 og 800, totalt ca 4000.

Industrinettverket i Sunnhordland hadde omtrent samme omfang, med 14 deltakende bedrifter
med fra 12 til over 2000 ansatte, totalt ca 5000. Alle bedriftene ligger i Sunnhordland med Aker
Stord som den starste og ale harer hjemme innen teknologiindustrien. Nettverket ble dannet i
1992.

Et tredje nettverk som ogsa var dannet i 1992 het Synergi og var et samarbeid mellom tre
offshorevirksomheter — Statoil, Hydro og Saga — samt noen store underleveranderer til
offshoreindustrien. Totalt antall ansatte i de berarte selskapene er meget stort men det antall som
var direkte berart i Synergisamarbeidet var begrenset.

Av disse tre nettverkene var de to ferste utpreget regionale i den forstand a ale
medlemsbedriftene 14 innen samme geografiske omréde mens Synergi stod fram som mer
"nagionalt”. For de fleste bedriftene gjelder at hovedtyngden av produksjonen gér til eksport; slik
Sett er de utpreget globale.
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Alle tre nettverkene gikk inn i samarbeid med Rogalandsforskning fordi de ensket a
videreutvikle de ansattes medvirkning som ledd i utvikling og omstilling i bedriftene. Utover
dette var imidlertid de utfordringene nettverkene sto overfor forskjelligartede:

TESA hadde en lang historie som begynte med samarbeid om logistikk- og
produkgonsoppgaver. Etter hvert som mediemsbedriftene ble mer og mer spesiaisert omkring
sine egne produkter, ble produkgonssamarbeid stadig mindre aktuelt og man begynte & se seg
om etter andre oppgaver. Dette hadde ledet til samarbeid om sparsma som forretningsutvikling,
eksportmarkedsfaring og organisagon. Etter hvert som temaene ble flere, forskjev perspektivet
seg i retning av et generedt samarbeid for @ styrke den enkelte deltakers konkurransekraft
gjennom erfaringsutveksling med andre bedrifter (Asheim, Pedersen 1998).

Industrinettverket i Sunnhordland bestod av  bedrifter som i hovedsak var
leveranderer/underleverandarer til offshore, smelte-/staperivirksomheter og skipsbygging. En av
de tre store leverandgrene til offshore, Aker Stord, hadde en fremtredende plass i initiativet og
utviklingen av nettverket.

Bakgrunnen for Synergi var et gnske om a bedre grunnlaget for analyser av ulykker og nesten
ulykker i tilknytning til offshorevirksomheten. | komplekse miljger — som man har eksempelvis
pa en produksjonsplattform — er det ofte vanskelig & identifisere entydige arsaker til ulykker. De
beror vanligvis pa et samspill mellom et bredt sett av faktorer. Det er derfor viktig & se den
enkelte begivenhet i sammenheng med andre og besl ektede begivenheter. Skal dike komparative
analyser bli mulige, ma imidlertid de aktuelle begivenheter beskrives i samme sprék og
informasjonen vaaetilgjengelig pa en felles database. Hovedhensikten med Synergi var & utvikle
rammene for en dik komparativ bearbeiding av erfaringer fra situagoner med ulykkesrisiko.
Progektet var av en forholdsvis teknisk karakter og berarte et begrenset antall spesialistaktarer
innen de deltakende bedriftene.

| utviklingen av en strategi for utvidet medvirkning og samarbeid mellom ledelse og ansatte tok
forskerne utgangspunkt i to perspektiver: For det farste arbeidsformer som kunne fremme bred
medvirkning og for det andre ideer eller konsepter som kunne begrunne bred medvirkning. Pa
det siste punktet trakk man inn konsepter som Business Process Re-Engineering og Total
Quality Management. Slike konsepter harer til portefaljen av utviklingsideer med global
forankring og gir derfor et bakteppe for medvirkningsdiskusonen som imgtekommer globale
rlevanskrav  snarere enn ssanorske preferanser. | valget av medvirkningsfremmende
arbeidsformer tok man utgangspunkt i flersidighet. Tanken var at bred medvirkning ikke bare er
et spgrsmd om bredde men ogsd om mangfold; n& mange skal medvirke betyr det at
medvirkningen ma gis mange arenaer og former for at alle ska finne en plass. P4 denne
bakgrunn ble ikke bare de formelle samarbeidsorganer involvert men en rekke andre typer
arenaer tatt i bruk, for eksempel utviklingskonferanser, forbedringsgrupper, arbeidsplassmeter (i
en bedrift ble sike mater kat "palemater” fordi de fant sted i et omrade hvor det stod paller
stabler opp; Claussen 2002; Kvadsheim mfl. 2001), med mer. For en mer detaljert framstilling se
Tannessen (2000).

Mens tanken om en pluralitet av medvirkningsarenaer viste seg umiddelbart fruktbar ble
prosessen mer komplisert ndr det gjaldt konseptene. Konsepter som "business process re-
engineering" viste seg vanskelig anvendbare i sine "globale’ former. Dels var det vanskelig &
feste konseptene til den lokale virkelighet, dels fikk man problemer med de etablerte formene for
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samarbeid i norske bedrifter. Felles for mange av de globale konseptene er a de handler om
temaer og aktiviteter hvor de ansatte er sterkt bergrt samtidig som de er tause nar det gjelder
hvordan de ansatte skal bringes inn i prosessen. Er de ansatte passive brukere av konseptene,
eventuelt i den form de blir gitt av den lokale ledelsen, eller skal de ha en mer framtredende
plass? Padike spersmd maman finne svar som er spesifikke for norske bedrifter.

For bedriftene i Rogalandsmodulen ble den lokale konkretisering av konseptene og bred
medvirkning fra de ansatte selve kjernespgrsmalene. De globale ideer og eksempler ble brukt
som kilder til ideer og perspektiver men hovedsaken ble & skape nye lokale prosesser. Nar den
lokale prosessen blir "figuren” og de globale konseptene en bakgrunn betyr det at de cases og
eksempler de globale konseptene utrustes med ogsa glir over i bakgrunnen. Lokal utvikling blir
ikke det samme som replikagon av hva andre bedrifter har gjort. Eksterne cases blir
illustrasioner av ideene mer enn framgangsmater i implementeringen. En konsekvens av dette er
at utviklingen i den enkelte bedrift ikke pa noen enkel méte kan stette seg pa eksterne eksempler,
pa en dik mate at eksemplene skal begrunne hva man salv gjer for man har gjort det. Den
enkelte bedrift mai prinsippet vagre sitt eget eksempel.

Denne form for skrittvis giensidig justering av utgangspunkter og ambigoner kan synes triviell
og opplagt. Imidlertid stér vi her overfor selve kjernen i et utviklingssamarbeid mellom bedrifter
og forskning og en kjerne som det tok atskillig tid &fa pa plass, ikke bare i denne modulen, men
I BU2000 i sin helhet. | den utstrekning samarbeid mellom bedrifter og forskning ikke lot seg
skape, var det fordi det sviktet pa dette punkt. Man lyktes ikke i fa til den form for utspill,
gjensvar og nye utspill i en prosess over tid som er pakrevd for at en samarbeidsplattform skal
vokse fram. | denne prosessen er den grunnleggende oppgave for forskerne a legge opp en
strategi for at de ideer de representerer kan gis lokal konkretisering. Bedriftene ma pa sin side
akseptere at de selv skaper prosjektene og velger utviklingsretning Bedriftene ma med andre ord
"kaste seg uti det” og kan ikke vente at resultatene er dokumentert og garantert pa forhand, selv
om de har forskning som partner.

Nar den enkelte bedrift "kaster seg uti det" kan den imidlertid hafordeler av & gjgre det sammen
med andre bedrifter som den kan ha et naat forhold til i utviklingsarbeidet. Dette gjer det mulig
blant annet & utveksle erfaringer og med bedrifter som har noenlunde samme utgangssituasjon
som en salv.

| og med at man la opp til en betydelig bredde nér det gjadt arenaer for medvirkning samtidig
som man ansket a lokalisere prosessene under et begrenset sett av hovedkonsepter, kunne man
tenke seg at erfaringene snart ville bli mer differensierte enn konseptene med et derav felgende
behov for ytterligere konseptutvikling. Slik gitt det imidlertid ikke. Selv. om en viss
konseptutvikling kom til & finne sted, viste bedriftene seg mer orientert mot a utvikle og
differensiere sine praktiske erfaringer enn begrepene. Enkelt sagt ensket man seg mer erfaring og
mindre ord. Prinsipielt er dette et viktig poeng: Bedriftene gnsker en balanse mellom begreper
og erfaringer og kan ikke paregnes & laae sAmye av begreper dene.

Heller ikke den lagring som er knyttet til praktiske erfaringer er tekstfri. Ogsa praktiske erfaringer
nedfeller seg i tekster: Rogalandsforskning produsert et betydelig antall tekster naar knyttet til de
praktiske erfaringsstrammene. Slike tekster vil ofte avvike mer eller mindre fra tradigonelle
forskningstekster, fordi de har andre funksjoner og bygger pa andre forutsetninger.
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Siden verken forskerne eller bedriftene kan gainn i et samarbeid hvor resultater er garantert pa
forhand, oppstar et behov for tillit. Under vilkdr preget av usikkerhet ma bedriftene stole pa at
forskerne ikke bare er kompetente, men ogsa gjer sitt beste i samarbeidet med bedriftene.
Forskerne ma stole pa at bedriftene legger til rette samarbeidsforutsetningene fra sin side og
dertil godtar arbeidsformer og tidsperspektiver som er akseptable for forskning. Tillit kan skapes
og fungere paflere nivaer. | nye relasoner mellom nye partnere ma den bygges opp fra bunnen.
Dette stiller store krav til aktarene pa begge sider av bordet. | BU 2000 var LO og NHO villig til
a sette inn sine ressurser pa a gi legitimitet til samarbeidskonstellasionene. Her lgp de uten tvil
en viss risiko, for eksempel i form av mediemsreaksjoner pa fdlerte forsgk pa samarbeid med
forskere, men en dik risiko lar seg vanskelig unngd. Nettopp eksistensen av et program, med
programorganer som kan ta en del av ansvaret, viste seg viktig for partenes vilje til a bidra pa
dette punkt. Nar tillit farst er skapt i visse sammenhenger, kan den hefte ved personer og
institusioner pa en ik mate at den kan overfares til nye situagoner. Rogalandsforskning hadde
tillit fra fer, etablert gjennom prosjekter pa andre omrader, og kunne noksa hurtig posisjonere
seg i forhold til de tre ovennevnte nettverk. Det er imidlertid ogsa klart at "tillitskapitalen” akte
betydelig gjennom BU 2000, noe som viste seg fremfor at i overgangen fra BU 2000 til
V'S2010. | denne overgangen ble forskerne bedt om & bruke de relasoner de hadde til & forme
nye prosesser som dels kunne imgtekomme kravene til tydeligere partnerskap, dels representere
spredning og ny bruk av ideer og erfaringer fra BU 2000.

Resultatene av utviklingsarbeidet spenner over et bredt spektrum. | en sperreundersgkelse
giennomfert i forbindelse med en evauering av programmet, fant man at s godt som ale
deltakende bedrifter hadde bedret vilkarene for de ansattes medvirkning og oppnadd positive
resultater saarlig pa produktivitetssiden men ogsa et stykke pa veg med hensyn til faktorer som
produktutvikling. Erfaringene blant annet fra Rogalandsmodulen viste imidlertid ogsa at
bedriftene selv ikke er s3 opptatt av enkle resultater av en type som kan presenteres for verden i
termer av forbedringsprosenter. De ser snarere seg selv som involvert i mer omfattende,
sammensatte prosesser hvor det er prosessens totale retning og bedriftens samlede resultater som
teller. Det er bedriften som er "evalueringspunktet” snarere enn eksterne bedemmere (se for
avrig diskugonenei dd V).

Siden den interaktive innovagonstenkning som kom til Norge med kvalitetsbevegelsen
forutsetter at prosessene i den enkelte bedrift er en del av et mye starre spill, vil den viktigste
indikator pa positive resultater vege a prosessene sprer seg videre og skaper nye
utviklingsnettverk. Man kunne tenke seg at erfaringene fra BU 2000 ble omsatt i nye aktiviteter
0g strukturer gjennom to sett av prosesser: en videre vekst i- og utvikling av de tre nettverk som
deltok og/eller etablering av et antall nye nettverk, for eksempel etter manster av TESA og
Sunnhordel andsnettverket som strukturelt er noksa like: 10 — 20 bedrifter og markert geografisk
tilharighet.

Av de tre nettverkene ble Synergi opplest, fordi det hadde utfert sin oppgave. TESA gikk delvis
| opplasning fordi flere av medlemmene brgt ut av samarbeidet og fortsatte sine
utviklingsaktiviteter pa egen hand eller i andre konstellagoner. Dette skyldtes imidlertid ikke
primaat misngye med hva de hadde fatt ut av TESA men et behov for en nyorientering nar det
gjaldt utviklingsrammer. Flere av bedriftene hadde havnet i nye konsernkombinasjoner eller selv
vokst pa en dik méte at Jagen ikke lenger er deres eksklusive hjemsted. Til dette kom at
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bedriftene hadde holdt sammen lenge og nok langt pa veg hadde uttemt hverandre som
impulsgivere. Nye bedrifter har imidlertid meldt sin interesse for & tre inn og TESA vil
formodentlig oppsta i ny skikkelse. Det er viktig & erkjenne at dette er en naturlig utvikling.
Kontinuerlig laing kan kreve skifte av kontekst, ikke fordi man laate lite i den forrige kontekst
men fordi man laate sAmye at man faler segi stand til agavidere

Industrinettverket i Sunnhordland fortsetter derimot pa det gitte spor og ker aktivitet og antall
medlemsbedrifter. En rekke nye progekter gasettesi forbindel se med overgangen til VV S2010.

Et antall nye utviklingskonstellagoner har dukket opp:

Haugalandet er et initiativ som opprinnelig skrev seg fra UMOE, senere ABB Offshore Systems.
Her deltar bedrifter fra teknologi og prosessindustri samt et antall virkemiddelaktarer og
kompetanseleverandarer i en lokal strategi for sysselsetting og vekst i omradet.

Innovasjon Rogaland er et initiativ med mange akterer sa vel bak initiativet som blant dem som
skal giennomfare det, blant annet flere av de regionale grener av nagonale konserner som Tine,
Gilde, Felleskjgpet og Statoil. Pa virkemiddelsiden finner man SND Rogaland, Rogaand
Kunnskapspark, Rogaland Kunnskapss og Kompetansesenter, Amgy Nagingspark og
Rogalandsforskning.

Hardanger nettverket er et initiativ med Hardanger Vekst i samarbeid med Rogalandsforskning
og et antal bedrifter langs Hardangerfjorden. Deltakerne fordeler seg pa prosessindustri og
verkstedindustri og omfatter bedrifter som Tinfos Titan, Odda Smelteverk, Odda mekaniske,
Kvaaner og Outokumpu Norzink. | VS2010 er dette det viktigste samarbeidsprogektet na i
oppstarten.

Sauda Vekst, Ryfylke Interkommunale Selskap, Haugaland Industri- og Nazingsforening og
Eramet har tatt to initiativ, dels til et samarbeidet innen smelte- og stegperiindustrien, dels til et
initiativ innen reisdivsnagingen i Ryfylke. Her tar man skte pd & fa& med 15 -20
reiselivsbedrifter.

SND har tatt et initiativ til et progekt innen havbruk, hvor VS2010 kan vaae en aktuell partner;
bedriftspopulagonen er forel gpig ikke bestemt.

Tar vi disse konfigurasjonene som indikatorer pa hvordan lagingsstrammene i norsk arbeidsliv
ser ut framtrer visse trekk: Stort sett er skalaen pa de nye initiativ sammenlignbar med den to av
de tre opprinnelige nettverkene representerte; 5 til 20 bedrifter, noen tusen arbeidsplasser. Det
dreier seg ikke om svaat store nettverk, heller ikke helt sma. Det ser ut til & veae en
sammenheng mellom arbeidsformer og nettverkets omfang pa den méten at visse arbeidsformer
er saaskilt effektive i visse starrelsesomrader og antagelig mindre effektive i andre. De nye
nettverkene krysser i starre grad bransjegrenser enn de opprinnelige. De bestdr ogsa i sterre grad
av ulike typer akterer, for eksempel flere deltakere fra offentlig sektor som kommuner.
Virkemiddelapparatet opptrer i stadig mindre grad som ekstern stette og i gkende grad som
nettverksmedlemmer pa linje med de evrige deltakerne. Skillet mellom bruker og
virkemiddelaktar gar mot sin opplesning. Virkemiddelaktarene kan i stadig mindre grad stille
seg utenfor sine brukere men ma i stedet inngd som partner, om enn med oppgaver som er
komplementagei forhold til de andre akterene.
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Ogsa forskernes bidrag flyter i stadig sterre grad sammen med andre impulser i stadig mer
sammensatte prosesser. De nye initiativene er delvis blitt til som felge av impulser skapt i
forbindelse med BU 2000, men ogsa andre impulser gjer seg gieldende. | den utstrekning nye
nettverk representerer spredning av det forskningen har oppnadd i de farste nettverkene, ser vi at
det som overfaresikke primaat er kunnskap om hvordan man utvikler en teknologi, penetrerer et
marked eller organiserer en verdikjede; det som overfores er kunnskap om hvordan man skal
organisere seg for d vinne kunnskap og bruke den. Farst ndr en "organisagon for kunnskap”
begynner & komme pa plass blir kunnskap en effektiv ressurs. Kunnskap om bestemte temaer
eller saker ma utvikles skrittvis mens man arbeider med saken eller temaet og har man ikke det
pakrevde fellesskap av aktegrer gruppert omkring temaet nytter det lite med kunnskap per se.
Eller sagt pa en annen méte: Det er en nag sammenheng mellom kunnskapens innhold og dens
former og dens former er identisk med den organisasion som utvikler og baaer kunnskapen.

Vender vi oss til spersmdlet om hvordan tanken om en overordnet kodison av akterer fra
virkemiddel apparatet, som utgjorde et viktig nytt element i VS2010 sammenlignet med BU
2000, har utviklet seg er en dik koaligon pa plassi Rogaland og Hordaland. Den spenner over
begge fylker. De som inngdr pa det tidspunkt dette skrives — vinteren 2002 — er SND i begge
fylker, LO og NHOs representanter i begge fylker, nagingsgefene i begge fylker og Aetat i
begge fylker. | tillegg er de viktigste institugonene innen hgyere utdanning i de to fylkene
representert. Partnerskapet er et matested for ale viktige verdiskapningsaktarer i regionen og
drives fram av impulser bade fra nagringspolitisk hold og fra det konkrete negingdlivet.

Tendensen i retning av samarbeid mellom Hordaland og Rogaland kan tas til inntekt for en
forelgpig antagelse om at utviklingen av et regionalisert Nagings-Norge vil betinge faare
regioner enn de ndvaarende fylker, formodentlig ogsa helt andre avgrensningsmekanismer.

Den utvikling av Rogalandsmodulen som er kort skissert ovenfor bekreftet hovedantagel sene
bak BU 2000. Utviklingsarbeid kan gis en viss retning gjennom avtaler og programmer og kan
tilfares utlgsende ressurser. Prosessene ma imidlertid initieres og drives lokalt og de store
utfordringene ligger i & fa fram lokae initiativ, bringe de aktuelle aktgrer sammen og gi
prosessene slagkraft. Spredning og viderefgring er farst og fremst et spersmd om & interessere
stadig nye aktarer i ata opp arbeide med utvikling og innovason.

Skissen ovenfor skriver seg fraen enkelt modul. En bredere bekreftelse av programopplegget vil
kreve at det vesentlige av ale modulenes erfaring gikk i samme retning. Som framstillingene
nedenfor vil vise giorde de det. Det viste seg alerede tidlig under BU 2000 at den sentrale
utfordringen ikke ville bli & reversere grunnleggende sider ved programmets design men gi
progranmmet lokalt innhold. Man kan derfor s a det ga opphav til en ny generagon
utviklingsoppgaver snarere enn et behov for arevidere forutsetningene.

3.2 Agder

Denne modulen ble skapt av Agderforskning som har et naat samarbeid med Hggskolen i
Agder. Forskerne orienterte seg fra starten av mot to eksisterende nettverk i regionen:
Kompetansering Ser med ca 30 medlemsbedrifter og IT-Ringen med ca 45, i begge tilfelle i
hovedsak sma og mellomstore bedrifter. Selv om det var en fortlgpende informason til
nettverkene ble imidlertid hovedinnsatsen rettet mot en gruppe pa 6 bedrifter som stod utenfor
nettverkene: to i industri, eni detaljhandel, en i telekommunikagon, en i hotell- og restaurant og

40



eni energi. Alle var vesentlig sterre enn gjennomsnittsbedriften i nettverkene. Deres regionale
tilknytning var svakere, dels giennom at de framstod som individuelle enheter snarere enn
nettverksdeltakere, dels gjennom at fem av de seks hadde eiere utenom regionen, til dels utenom
landet.

Utgangspunktet var de ansattes deltakelse. Som i Rogalandsmodulen ble dette temaet fra starten
av knyttet til andre temaer, i dette tilfelle til ledelse og de ansattes engagement i arbeidet.
Grunnantagelsen var at medvirkning krever ledelse som er orientert mot aktiv bruk av de ansatte
I bedriftens utviklingsprosesser samtidig som medvirkning vil skape engagement i arbeidet fra
den enkeltes side. | tillegg ble det lagt stor vekt pa globaliseringens konsekvenser for norske
bedrifter.

Som Rogaandsforskning sto ogsa Agderforskning overfor den utfordring & komme i inngrep
med bedrifter pa en dik méte at det fantes spillerom ikke bare for bedriftsaktarenes synspunkter
men for en prosess som kan skape en felles agenda. | motsetning til Rogalandsforskning, som
sgkte denne balanse pa nettverksniva, sakte Agderforskning den pa bedriftsniva. Etter hvert ble
to av bedriftene spesielt sentrale i arbeidet og blant disse to kom en til & skille seg stadig klarere
ut i termer av effekter. Begge bedriftene hadde en historie preget av begrenset kommunikason
mellom ledel se og ansatte. De kan karakteriseres som tradigonelle i den forstand at arbeiddivets
spilleregler ble overholdt, men det var lite kontakt og kommunikagon utover dette. Samtidig
erkjente man at dette var utilstrekkelig i forhold til nye utfordringer som krevde flere tiltak over
en bredere front enn det tradisjonelle systemet med sterk vekt pa formelle samarbeidsorganer var
beregnet pa

| sin tilneming til etablering av nye kommunikasjonsformer la forskerne betydelig vekt pa
tanken om dialog som et teoretisk rikt begrep som kunne gi holdepunkter ogsa for praktisk
arbeid. Gjennom kontinuerlig & sammenholde dagliglivets samtaler med kriterier som
mulighetene for reflekgon, personlig utvikling og autonomi hos samtalens deltakere ble man i
stand til & lede hverdagssamtalene i en retning som etter hvert ga et betydelig gjennombrudd,
spesielt i en av bedriftene. De ansatte ble aktivisert pa nye méter og man ble i stand til a starte
forbedringsprosesser pa en rekke omrader som tidligere hadde ligget mer eller mindre dede
(Garmann Johnsen 2001). Prosessen spredie seg i farste omgang til en annen bedrift innen
samme konsern som ikke herte til den opprinnelige gruppen pa seks med kanskje enna
tydeligere resultater, for eksempel at produktiviteten i et prosessanlegg ble gkt til over de verdier

anlegget var designet for.

N&r farste progektfase var over kunne de seks bedriftene plasseres langs en skala etter hvor
sterkt gjennomslag BU 2000-satsningen hadde hatt (Knudsen, Garmann Johnsen 2001). Selv om
det bare var en bedrift som oppfylte maksimalkriteriene dik de ble stilt opp av forskergruppen,
kunne alle fungere som eksempler i bredere laaeprosesser. Med et sterkt stjerneeksempel og en
fallende orden av @vrige eksempler kom spredningsproblemet til & ligne det problem man star
overfor nd&r utvikling skal skapes via eksemplifisering gjennom enkeltbedrift. Dette er en
klassisk utfordring, belagt med mye erfaring (Gustavsen 1996). Ett viktig gjennomgaende trekk i
denne erfaring er at dik spredning er saxdeles vanskelig. | lys av dette valgte man i det videre
arbeid ikke & legge hovedvekten pa en direkte spredning fra dette eksempel men i stedet pa a
skape utviklingsinteresse og etablere utviklingsforutsetninger i en bredere krets av bedrifter. For
at noen ska vage interessert i erfaring gjort i en annen bedrift enn sin egen, ma det vaae fordi
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man er interessert i de temaer erfaringene belyser. Eksempler som de Agderforskning hadde
bidratt til & skape ville i prinsippet bare vage av interesse for bedrifter som selv hadde satt
utvikling og organisasion pa dagsordenen.

For at erfaring skal tas i bredere bruk er det imidlertid ikke nok med interesse: det ma ogsa
finnes et apparat for overfering av erfaring og kunnskap mellom bedrifter. At dette apparat métte
vage nettverk i en eler annen form 1a alerede i den historie som bestemte mensteret for BU
2000. Det ligger imidlertid i nettverkstanken at det ogsa ma eksistere en form for likeverdighet
mellom de deltakende bedrifter. Selv nettverkstanken fungerer gelden bra dersom nettverket
skapes for &formidle erfaringer og mgnstre fia en av deltakerne og ril de avrige. Det blir dermed
ikke nok at det finnes andre bedrifter med utviklingsinteresse, det ma finnes andre bedrifter med
sdpass mye egen utviklingserfaring at de har noe a legge i en felles pott. Men hvordan skaper
man spredning dersom det ikke finnes andre bedrifter med utviklingserfaring? Ikke minst nar
man i prinsippet star med ett eksempel synes nettopp dette a vage situasonen.

Her kommer ideene bak sa vel HF-B som BU 2000 og VS2010 til sin rett, blant annet at ale
bedrifter har en eller annen form for utviklingserfaring: ingen er aldeles statisk. Gitt dette blir
utfordringen alefte fram disse erfaringene innenfor den enkelte bedrift: gjare bedriften bevisst at
den faktisk har erfaringer. Dertil blir utfordringen & skape arenaer hvor disse erfaringer kan
spillesinni prosesser hvor de kan mgte andre bedrifters erfaringer.

Méten disse grunnelementene har blitt praktisert pai Agder tar utgangspunkt i formingen av en
bredere Verdiskapingsalianse for Agder. | denne dliansen finner man fylkesmann og
fylkeskommuner i begge fylker, LO og NHO i begge fylker, Aetat, Agderforskning og
Hegskolen i Agder. Pa det tidspunkt dette skrives og med utgangspunkt i det perspektiv som
betinges av VS2010, er dette det mest aktive partnerskap man finner i Norge akkurat n3, ved
Siden av partnerskapet i Nordland.

Alliansen har i prinsippet delt regionen i fire utviklingsomrader: En vestregion — Listerregionen
— med preg av tradigonell industri og forholdsvis store bedrifter; en Kristiansandsregion —
Agderbyen — med vekt pa utdanning, service og moderne naginger; en gstregion med vekt pa
tradigonelle naainger men mindre bedrifter og en innlandsregion preget av kraftprodukson,
landbruk og turisme. Disse fire delregionene krever ulike utviklingsstrategier. Framfor alt krever
de ulike konstellagoner av aktarer.

| etableringen av samspillet mellom aliansens generelle strategi for verdiskaping pa den ene
siden og konkrete bedriftsprosesser pa den andre vokser det fram et relativt komplisert mgnster:

| e lagingsnettverk for e-handel finner man et antall bedrifter, men ogsd for eksempel
Handel shagskolen Bl og begge fylkeskommuner samt Kristiansand Kommune.

I Aluminium Farsund finner man ogsa en blanding av bedrifter - for eksempel Stalesen Mek og
Elkem - og andre typer institugoner, for eksempel Serlandets Teknologisenter og Vest-Agder
Fylkeskommune.

| et nettverk for Maritime Nazinger finnes bedrifter, for eksempe UMOE Mandal, et
samarbe dsforum for bedriftene samt virkemiddel akterer.
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| et progekt omkring sykefravaa finner man en rekke ulike typer av bedrifter — for eksempe
Manpower, Hennig-Olsen og Falconbridge — samt et antall virkemiddelakterer som
fylkeskommunen og Kristiansand kommune.

| et reiselivsnettverk finner man blant annet Kristiansand Dyrepark; man finner et nettverk for
trebearbeidende industri og for skogbruk samt en ny satsning pa vindmelleteknol ogi.

| tillegg finnes ogsa en noe annen type konstellasion hvor perspektivet er sterkere forskjevet over
mot partnerskaps- eller kodigonssiden og hvor hensikten blant annet er a fungere som
overbygning over satsninger som er mer direkte knyttet til den oppdeling i delregioner som er
nevnt ovenfor. Her finner man en koaligon for Setesdal med et antall kommuner, Aetat, SND og
fylkeskommunen med hovedorientering mot reiseliv og treindustri; en koaligon for Vennesa
benevnt Venneda Vekst; en koaligon for Manda med en blanding av bedrifter og
virkemiddel aktarer samt eventuelle koaigoner for henholdsvis Kvinesdal og Risar.

De nettverkene som formes far mange likhetspunkter med de som formes i Rogaland-Hordaland
(ovenfor): de blir forholdsvis paralelle i omfang og arbeidsformer men med noksa ulike
konstellagoner av deltakere. | enkelte er det bare bedrifter og forskere, i andre er det bedrifter,
forskere og offentlige akterer — for eksempel kommuner — i visse tilfelle er de offentlige
aktarene dominerende. | enkelte nettverk herer ale bedrifter som deltar hjemme i samme
brange, et eksempel er auminiumsnettverket i Farsund. | andre tilfelle krysses brangegrenser.
Enkelte nettverk er sterkt knyttet til en spesifikk delregion mens andre har mer av et tematisk
fellesskap. Man kan for sa vidt se at selv om utgangspunktet er et strategisk skjema med visse
oppdelinger og kategoriseringer kan ikke det praktiske utviklingsarbeidet legges opp entydig
etter et dikt skjema. Det virkelige livs aktarer lar seg ikke skjemaegge og det er ngdvendig a
utnytte de 3pninger som gis selv om de gér pakryss og tvers.

Dette apparatet bedemmes som "det som skal til” for & aktivere erfaringer fra enkelte bedrifter i
en bredere utviklingssammenheng. Bare gjennom et sdpass komplisert megnster bedemmes det
som mulig ata utviklingsinitiativ, identifisere egne erfaringer og sette disse erfaringer i spill vis-
avis andre bedrifters erfaringer.

| tillegg til at strukturen er kompleks spiller ogsa virkemiddel aktarene sammensatte roller. Nar
Agderforskning skal bidratil & berike erfaringer blir det antagelig mange forskjellige elementer
fra de opprinnelige bedriftene som kommer til a bli aktivisert og ingenlunde de samme i hvert
enkelt nettverk.

Ytterligere en erfaring som trer spesielt tydelig fram i denne modulen er betydningen av
globalisering for norske bedrifter (Knudsen 1997). For en bedrift, et nettverk eller en region
ligger ikke betydningen av globaliseringen i at man ma underlegge seg en rekke menstre som er
bestemt utenfra. | farste omgang representerer globaliseringen et antall nye utfordringer mer enn
nye manstre. Utfordringer ma metes gjennom utviklingsarbeid og nér utfordringene forfleres ma
utviklingssatsningene gkes. Nar satsningene skal gkes ma det tilferes mer ressurser. Hvor skal sa
disse komme fra? Samarbeid mellom bedrifter, og mellom bedriftene pa den ene siden og andre
lokale ressurser pa den andre, star mer og mer fram som svaret, for gvrig i overensstemmelse
med hva Porter (1987) pdpekte for mer enn et tidr siden. Nar det blir mer a gjare og den enkelte
bedrift stér overfor ressursbegrensninger er det bare en veg & g& dele oppgavene med flere. Det
e heller ingen tvil om at dette behovet for utvidet ressursgrunnlag er en viktig del av
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bakgrunnen for at de regionale hagskolene og forskningsstiftelsene blir stadig mer interessante
akterer for nagingdivet. Som forsterkning av en regiona ressurshase far forskningsmiljgene
sammensatte oppgaver som ikke kan gis uttrykk i noen enkel formel.

3.3  Arbeidsforskningsinstituttet

Arbeidsforskningsingtituttet (AFl) kan sies & hgre til de "nasonde’ ingtitusoner innen
arbeiddivsomradet. Instituttet har eksistert siden midten av 60-arene og har i stor grad arbeidet
med arbeiddlivets parter, et stykke pavei ogsa med offentlige reformer.

Rollen som et nasjonalt snarere enn et regionalt ingtitutt brakte AFI til innledningsvis a etablere
samarbeid med bedrifter som ikke stod i noen relagon til hverandre og heller ikke hadde noen
felles regional base. En av bedriftene var i nagingsmiddelbrangen, de @vrige |
teknologiindustrien.

| sin tilneaming til bedriftene hadde AFI formodentlig den sterkeste relative vekt pa prosess i
forhold til innhold hos noen av forskningsmiljgene i BU 2000. Denne prosessorienteringen
hadde retter tilbake, blant annet i erfaringer fraforsak pa a spre resultatene fra et antall feltforsgk
med nye former for arbeidsorganisasion i annen halvdel av sekstidrene (" Samarbei dsprosj ektet
LO-NAF", se for eksempe Thorsrud, Emery 1969). Disse spredningsforsgkene hadde gitt
opphav til flere generasoner av erfaringer, over flere tiar (Gustavsen 1996). Ett grunnleggende
element i disse erfaringer var at det er lite som spres av seg selv eller giennom det man kan kalle
samfunnets normale kanaler og media. Skal man fa bredere grupper av bedrifter til atai bruk
nye ideer om arbeidsorganisasjon, ma hovedvekten legges pa arbeidsformer som kan aktivisere
adle berarte i den enkelte bedrift, dpne daren for en sgken etter nye former for arbeid og
organisering og gi regi til de lokale konstrukgonsprosessene som blir utlest. Det er klare
paralleller mellom denne vektleggingen og den strategi som ble uttrykt i den ferste avtalen som
1a til grunn for HF-B (avsn 11.2.1) hvilket ikke er si merkelig siden det atskillig gjensidig
pavirkning ogsa pa den tiden (Pashaugen 2000). Blant annet hadde AFI vaat forskningspartner
for det sdkalte " Jobbutformingsseminaret” som hadde blitt avholdt et antall ganger gjennom 70-
arene med NHO som hovedansvarlig, men med LO som observater (Engelstad, @degaard 1979).
De grep og arbeidsformer som kan tasi bruk for ainitiere og fremme utvikling hadde etter hvert
blitt gitt et eget navn — utviklingsorganisasjon — for & skille utvikling fra lepende drift. PAsamme
mate som arbeidsorganisasion vil variere med hva slags oppgaver som skal tas hand om, vil
utviklingsorganisason variere med hva som ska utvikles, av hvem og under hvilke
forutsetninger. Mens det i sin tid ble gjort flere forsgk pa bredt anlagte typologiseringer av
arbeidsorganisagion pa basis av oppgavetyper — sakate ” contingency-teorier” (for eksempel
Pugh et a 1969) — er det vit mer tilbakeholdenhet med & gjere noe tilsvarende for
utviklingsorganisagon. Grunnen er at selve tanken om utvikling peker hen mot noe mer
skiftende og i seg selv innovativt som ikke egner seg s godit til & uttrykkes i noe fast skjema.
Engelstad (1996) har imidlertid pdpekt noen sider ved utviklingsoppgaver som fér
organisatoriske konsekvenser. Ett aspekt har a gjere med faser i en prosess hvor man kan skille
mellom en oppkoblingsfase, en progektfase og en fase hvor nye menstre legitimeres og gis en
fastere forankring. Et annet perspektiv har & gjgre med hva som bearbeides av hvem, hvor man
kan skille mellom to ytterpunkter, hvor det ene bestar i at alle bergrte arbeider med ale temaer
og det andre i at noen fa av de berarte arbeider med noen fa temaer. Pa basis av noen enkle
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kombinasoner av disse grunndimensonene kan man utkrystallisere et antall ulike situasoner
som igjen stiller ulike krav til méten utviklingsprosessene organiseres pa.

Mens tanken innledningsvis ble brukt om interne prosesser i enkeltbedrifter, har den etter hvert
blitt tatt i bruk i tilknytning til nettverk av bedrifter. | det farste tilfelle omfatter begrepet de fora
og de samspill hvor en arbeidsgruppe bestemmer sitt eget menster - for eksempel en
kvalitetssirkel eller lignende - mens tanken om utviklingsorganisagon i det siste tilfelle omfatter
komplekse nettverk av arenaer og relasioner som gjer det mulig for et antal bedrifter & spille
sammen.

| nettverkssammenheng blir det for evrig ikke bare viktig hva dags tiltak som settes inn. Like
viktig blir relagonene mellom tiltak. Organiserer man for eksempel konferanser, er det ikke bare
om a gjere & ha gode enkeltbegivenheter, men & posisonere begivenhetene i forhold il
hverandre dik at de forsterker hverandre og skaper "ringer i vannet” (Shotter, Gustavsen 1999).

Utviklingsoppgaver bestar ikke bare av definerbare prosekter med formell plassering i
organisagonen. Som vist av Pashaugen (1998) er det like viktig & legge et utviklingsmoment
inn i hverdagens arbeidssituagoner og dermed la utviklingsorganisagon og arbeidsorganisagon
overlappe. Slik sett kan utviklingsorganisasjonen betraktes som en systematisk méte & arbeide
med kontinuerlig forbedring, der utviklingsoppgavenes art kan variere fra starre progekter som
strekker seg over lengre tid til mindre problemer som kan lases ’patimen’. Dertil er vellykket
utvikling ikke bare karakterisert giennom at man har brakt et progekt fram til malet; det kan
vage like viktig & lase opp konflikter, komme ut av stillestéende situasioner, peke ut nye veier
aktarene kan ga. Utvikling og innovasjion er det samme som forandring . Sannsynligheten for a
fatil forandring, er sterst nar akterer og relasoner er i bevegelse. Med stans i 1aste posisoner
blir det ingen utvikling.

Mens AFI i sin tilneaming til bedriftene la hovedvekten pa utviklingsprosessen, introduserte de
deltakende bedriftene til dels ulikeartede utviklingstemaer. En av bedriftene — en produsent av
missiler — stod overfor den utfordring & utvikle et helt nytt produkt og satte fokus pa de
organisatoriske sider av " concurrent engineering”; den neste — en produsent av transportutstyr —
stod overfor noe av den samme utfordringen, men i forhold til mange produkter og hadde behov
for en bred mobilisering av de ansatte omkring disse oppgavene; i en tredje — et dakteri — stod
arbeidsmiljgproblemene i sentrum med behov for jobbutvidelse og nye relagoner i
produkgonen; i en fjerde — en produsent ev elektrisk utstyr — ble utfordringen definert mye i
samme retning, men under andre forutsetninger; i den femte bedriften — ogsa innenfor elektro —
stod arbeidsmiljgproblemene i sentrum; i den gette bedriften gikk samarbeidet i opplasning fer
noe konkret progekt hadde blitt utformet.

Etter hvert kom ogsato andre bedriftsgrupper inn i modulen:

For det forste et dlerede etablert nettverk kalt "Forum for nye driftskonsepter |
prosessindustrien” (FNDP). | dette samarbeidet inngikk 8 — 10 prosessbedrifter, til dels av de
starste innen norsk nagingsliv som Hydro og Statoil, offshoreanleggene inkludert. Dette forum
er, som navnet indikerer, en mateplass for idé- og erfaringsutvekding. Mateplassens form
henger imidlertid sammen med en grunnleggende forandring i de deltakende bedriftenes
organisagonstenkning (Qvale 2000). Prosessindustrien har lange tradigoner i Norge og hadde i
tidligere tider en ganske hgy grad av stabilitet i sine produkgonsanlegg. Tradigonell
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organisagonstenkning med hierarki, hay spesialiseringsgrad i jobbene og omfattende bruk av
sentrale staber i forbindelse med planlegging og giennomfering av forandringer har stétt sentralt
i prosessindustrien. Dette er i ferd med & bli erstattet av flatere organisasonsformer basert pa
bred medvirkning, sterkere integragon mellom drift, vedlikehold og utvikling, mer avansert bruk
av IKT og vesentlig lavere bemanning. Denne utvikling vil dels da& ut pa bestemte
designprosesser, men krever framfor at en mer langsktig strategisk omlegging av
kunnskapsstrammene inn i bedriftene. Kunnskapsstrammene ma i seg selv bli mindre
hierarkiske og mer dialogiske, og den enkelte bedrift ma bli mer dpen for kontinuerlig
erfaringsutveksling med andre bedrifter involvert i tilsvarende prosesser. Dette utvalget av
bedrifter hadde ingen spesifikk geografisk forankring. Siden enkelte av bedriftene har veat
pionerer pa sik omstilling, har de gitt inspirasion og ideer til de gvrige, dik at det i lgpet av de
4-5 drene FNDP har eksistert, utvilsomt har skjedd en vesentlig raskere utvikling i
bedriftsgruppen, enn om de skulle ha arbeidet med dette pa egen hand.

Den andre var en gruppe innen varehandel. Dette progektet ble til etter initiativ fra ett av
styremedlemmene i BU 2000, som ensket a fa i gang organisagonsutviklingsprogekter langs
samme linjer som innen HF-B omradet i varehandel. | samarbeid med HSH ble etter hvert et
antall av de nagonale kjedene trukket inn i progektet, som Expert, Byggmakker, Narvesen med
flere, i at 8 (Bragger mfl.. 2001). Selv om alle kjedene har det felles at de har hovedkontor i
Osdlo kan heller ikke disse bedriftene — med butikker over hele landet — sies & ha noen forankring
I noen bestemt region.

Mansteret for AFIs arbeid ble pa denne méten preget av to nagonale nettverk pluss et antall
bedrifter som nok kunne sies & ha en regional forankring men ikke i samme region. Hvordan
regissere spredningsprosessen fra et utgangspunkt som dette? Ser vi bort fra de to nagonae
nettverkene var utfordringene delvis parallélle til de Agdermodulen stod overfor hvor ogsa mye
av efaringene var knyttet til enkeltbedrifter men i motsetning til Agder spredde AFIs
bedriftspartnere seg over flere regioner.

Det mansteret som har vokst fram i overgangen mellom BU 2000 og V S2010 ser i hovedlinjene
dik ut:

En av bedriftene harte hjemme i Vestfold og ga derfor en bro inn i dette fylket. Dertil eksisterte
0gsa andre sammenhenger, for eksempel et samarbeide fra far av med Hggskolen i Vestfold.
Sammen med hagskolen utvikles et progekt knyttet til Electronic Coast, et samarbeid mellom
elektronikkbedriftene i Horten-omradet, i alt 45 bedrifter. Denne satsningen knytter an til flere
andre som har & gijore med etableringen av et nasgonat utviklingsprogram innen
mikroelektronikk knyttet til disse bedriftene.

Delvis overlappende med Electronic Coast har det vokst fram to andre nettverk — et kalt Avanse
og ett kalt "Lagingsarena i egen bedrift” — hvor AFI er en partner pa prosessiden, dertil
ytterligere en gruppe handverksbedrifter.

En annen av de 6 innledende bedriftene harer til Kongsbergmiljget. Sammen med andre
kontakter har den gitt opphav til en rekke satsninger i Buskerud i form av flere nettverk: |
"Nettverk Kongsberg” arbeider 7 bedrifter alerede sammen om temaet "livdang laging’; i
"Nettverk Ringerike” arbeider forelgpig to bedrifter sammen; i ”Nettverk Drammen” inngar pa
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det tidspunkt dette skrives tre bedrifter; i "Nettverk Hallingda” inngdr 5 bedrifter; i
" Reisdlivskoaigonen pa Golsfjellet” deltar grunneiere, kommune og bedrifter i en bredt anlagt
felles satsning for & fremme reiseliv og turisme.

Pa partnerskapsniva finnes man LO, NHO, SND, Hggskolen i Buskerud, Teknologisk Institutt
pa Kongsberg, Kongsherg Nagings- og Handel skammer og Buskerud Fylkeskommune.

5 av de bedriftene som inngar i prosessindustriprogektet har base i Grenlandsomradet i
Telemark. Sammen med to andre bedrifter i omradet utvikler de en ny satsning med et regionalt
utgangspunkt - ” Grenlandsclusteret”. Prosessindustrien i omradet har lenge vaat gjenstand for en
nedbygging, saalig nar det gjelder antall arbeidsplasser. Dertil kommer at mange av de faktorer
som sl&r ut pa sysselsettingen e lite lokalt pavirkbare. Disse forholdene aksentuerer et behov for
nye bedrifter og naginger. Hver for seg er prosessbedriftene i Grenland relativt smd, selv om de
tilherer konsern som er globale akterer og blant de starste i verden i sine respektive branger.
Samlet utgjer imidlertid bedriftene en konsentragion av tung prosessindustri pa heyde med de
starste i Europa, uten at de hittil har trukket noen konkurransemessige fordeler av dette faktum.
Ambisionen med samarbeidet i " Grenlandsclusteret” er derfor & oppna visse stordriftsfordeler
for bedriftene i form av tilgiengelig kompetanse og kapasitet, samt & bidra til utvikling av
infrastrukturen i regionen (herunder & fa stadig bedre og mer kostnadseffektive tjenester fra
underleverandarene). Dessuten vil man forsgke a bidratil nyetableringer av bedrifter i regionen.
| ferste omgang er partene enige om a utvikle samarbeidet om utnyttelse av felles
vedlikeholdskapasitet og kompetanse. Men de arbeider ogsa med a fa nyetableringer av
prosessindustri i omradet bl a for a stabilisere arbeidsmarkedet og bidra til at den ngdvendige
infrastruktur pa underleverander- og transportsiden kan vedlikeholdes og videreutvikles.

Pa partnerskapsniva er det formet en "Utviklingskoaigon Grenland/Telemark” hvor LO og
NHO er aktive. Hagskolen i Telemark vil antagelig etter hvert fa en rolle i denne prosessen det
samme gjelder andre regionale kompetansebagere.

Utover disse tre regionale satsningene opprettholdes ogsd  satsningene  innen
prosessindustrigruppen og varehandel sgruppen.

Prosessindustrigruppen har gkt antallet bedriftsdeltakere og er etter hvert i ferd med abli et fast
forum for denne typen bedrifter, langt pa veg finansiert av bedriftene selv.

Nar det gjelder varehandel og formodentlig dermed ogsa bredere sektorer innen tjenesteyting har
arbeidet sA langt avdekket store utfordringer. Der ser ut som om de formene for partsbasert
bedriftsutvikling under bred medvirkning som synes avirke godt i for eksempel industri ikke har
samme bagekraft i varehandel. Riktignok kan man ogsa her skape samtaler mellom ledelse og
ansatte men skal disse gi opphav til dynamikk i bedriften ma de handle om dikt som er viktig i
det daglige arbeid. Skal det vagetilfelle synes det som om den ansatte ikke bare ma representere
seg selv men ogsa kunden. Via sin kontakt med kunden ma den ansatte vinne kunnskap og
innsikt som kan spille en positiv rollei rediseringen av bedriftens strategi. Skal man fa dette til
ma ytterligere forutsetninger vage pa plass: For det farste ma bedriften faktisk ha en strategi
hvor innsikten i konkrete kunderelagoner spiller en rolle og for det andre ma det vaae
lagingsmuligheter i arbeidet. Her settes den konflikten som ble skissert i avsnitt 1.1.2.o0m
forholdet mellom systemrasjonalitet og erfaringsbasert laging pa sin spiss. Det er lite tvil om at
norsk varehandel har beveget seg meget langt i realisering av en antagelse om at ”"god butikk”
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kun er e sparsmd om lave innkjgpspriser, logistikk og databasert kundeinformasjon.
Ragonaliteten bages av systemene snarere enn av de ansatte. Selv om det finnes enkeltstaende
eksempler pdinteressante strategier for aktivisering av de ansattes kunnskaper og kredtivitet i de
deltakende bedriftene (Bragger m. fl. 2001) finnes det ingen svar pa hvordan man skal angripe
utfordringene i denne brangen i en skala som betyr noe — i omsetning er varehanddl alerede
starre enn landbasert industri. Siden det ikke bare er medvirkningsproblemet som henger
sammen med lokae arbeidsroller og lagingsmuligheter, men ogsd sykefraveer og utsteting,
arbeidserfaringer og livskarriere for et stort antall mennesker kan man antagelig s at det
viktigste av de strukturproblemer i norsk arbeiddiv som er avdekket giennom BU 2000 ligger
her. Paet praktisk plan vil man arbeide videre med de eksisterende samarbeidspartnerne og gjere
hva som er mulig for & utvide kretsen av partnere men det finnesingen muligheter for at VS2010
kan handtere denne utfordringen pa nasjonat niva.

3.4 Nordvestforum - FAFO

| dette avsnitt behandles hva som i dag framstar som en modul men som i utgangspunkt var to. |
BU 2000 var Nordvestforum en egen deltaker, med Fagbevegel sens Forskningsingtitutt (FAFO)
som hovedpartner pa forskningssiden. Samtidig inngikk FAFO i et samarbeid med en enhet ved
Handelshagskolen i Bergen som utgjorde en annen modul. Pa grunn av endringer hos
samarbeidspartnerne pa bedriftssiden forsvant denne modulen i sin opprinnelige form midtveis
under BU 2000 og tas ikke med her (beskrivelser finnes i Colbjarnsen, Falkum 1997; 2001). |
VS2010 fortsetter FAFO som hovedsamarbeidspartner for Nordvestforum samtidig som
erfaringer og perspektiver fra FAFO-NHH modulen fares videre sa vel innenfor som utenfor
Nordvestforum. | framstillingen nedenfor presenteres farst arbeidet i Nordvestforum, deretter de
prosjekter som |& utenfor Nordvestforum men som pavirker modulens arbeid innen V S2010.

Grunnlagt i 1989 av et antall bedriftdedere, ble Nordvestforum fra starten av lagt opp som et
rent lagingsinitiativ. Antall opprinnelige stiftere var 24 og hovedforméalet var a forbedre tilbudet
av ledelsesressurser i regionen, dels giennom opplaging, dels giennom a utvikle nye fora for
diskugon av |edel sesorienterte temaer og erfaringer. Initiativet hadde en klar regiona forankring
| deler av Mareregionen. Initiativet ble gitt form av et akgeselskap hvor stifternes bedrifter gikk
inn som aksonager. Aksjeselskapets forretningskontor ble lagt til Alesund. Grunnleggerne
hadde bakgrunn i ulike industrier, med en hovedtyngde pa skip og mabel .

To hovedtiltak ble §@satt fra starten: Et lederutviklingsprogram kalt ”Ledelse i forandring” og et
diskugionsforum kalt ” Topplederforum”. Mens lederutviklingsprogrammet ble antatt primaat a
trekke til seg personer pa vei opp i bedriftene, var topplederforum beregnet som en arena for
etablerte toppledere og e ere omkring temaer som globalisering og forretningsstrategier.

Aktivitetene ble etter hvert mer differensierte, dik at de blant annet ogsd omfattet direkte
konsulenttjenester overfor medlemsbedriftene. Kontakt ble etablert med eksterne institugoner av
betydning for Nordvestforums virksomhet, som for eksempel The Ingtitute for Management
Development i Sveits.

Fra 1988 til 1993 eksisterte et program kalt " Senter for Bedre Arbeiddiv” i Norge, med den
hovedoppgave a stette medvirkningsbaserte progjekter i bedriftene (Qvale 1994). NVF ble en av
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brukerne av dette programmet. Initiativet var ikke i seg selv et forskningsprogram, men gjorde i
stor grad bruk av forskere i sine prosjekter. Pa denne méaten ble kontakt etablert mellom NVF og
forskningen, en kontakt som ble viderefart da BU 2000 kom pa banen.

Mens BU 2000 i prinsippet finansierte forskergrupper og overlot til dem a utvikle en adekvat
populagon av bedrifter, ble det gjort et unntak for NVF, som ble direkte samarbeidspartner.
Vilk&ret var imidlertid samarbeid med relevante forskningsmiljger. Dette resulterte i et
samarbeid farst og fremst med FAFO. Etter hvert kom ogsa andre miljger inn i bildet.

"Ledelse i forandring” var — og er — basert pa et bredt spektrum av aktiviteter: forelesninger,
seminarer, diskugoner, bedriftsbesgk og oppgaver som skal gjeres i egen arbeidsrolle. Dette
spektrum av aktiviteter er i dag ganske vanlig i denne typen programmer. Det syntes imidlertid
som om lederutviklingsprogrammet hadde spesielt interessante effekter i NVF. En evauering fra
1993 viste at ca 80 % av de som hadde gjennomgdit lederutviklingsprogrammet sa en utvidelse
av sine regionae kontakter som en viktig del av utbyttet. Ca 60 % hadde benyttet disse
kontaktene som rédgivere og diskusonspartnere. | 30 % av tilfellene hadde nye
forretningsmuligheter oppstétt (Snow, Hanssen-Bauer 1993). Disse effektene hang sammen med
deltakernes bakgrunn i en felles region, i motsetning til hva som er tilfellet n&r et
lederutviklingsprogram har deltakere med en mer spredt bakgrunn.

NVF ble ett av de farste nettverk i Norge som demonstrerte dette poenget og dermed ett av de
farste som pdpekte en sammenheng mellom bedriftsutvikling og assosierte aktiviteter pa den ene
siden og regiona utvikling pa den andre. TESA og enkelte andre erfaringer hadde indikert det
samme tidligere men NVF fikk starre synbarhet.

Antall eierbedrifter vokste, farst til 35 og - pa midten av 90-talet - til ca 50. Den starste
medlemsbedriften pr i dag er Rolls-Royce (tidligere skipsutstyrsdelene av Ulstein), den minste et
reklamebyra med ca 10 ansatte. Totalt antall ansatte i eierbedriftene er ca 10 000. Bruken av
NV Fstjenester er ikke begrenset til medlemsbedriftene og antallet brukere er ca 150.

Naer hensikten med sa vel BU 2000 som V S2010 ikke a stette lederutvikling som en satsning i
seg selv men partsfelles utvikling av bedriften, hvilket som oftest vil S organisagonen som
helhet. En erfaring man ofte gjer i tilknytning til ledelsessatsninger er at utbyttet beror pa den
ramme lederen gar inn i n& han eller hun har vaat giennom lederprogrammet. Det ma veae en
sammenheng mellom opplagings/utviklingsprogrammet pa den ene siden og denne rammen pa
den andre: et program med "ledelse i forandring” som sin kjerne forutsetter, for & na effekt i
bedriftene, at de som har gjennomgétt programmet kan arbeide med forandring i egen bedrift.
Mer generell organisagonsutvikling ble pa denne mden en logisk viderefering av
| edel sessatsningene.

Pa den annen side er bredere organisagonsutvikling i enkeltbedrift noe annet enn drift av et
lederprogram. | organisasionsutvikling ma bedriften sta i sentrum, ikke spesifikke roller. NVF

definerte sin rolle som infrastruktur for organisagonsutvikling. Denne infrastrukturen omfattet
flere elementer:

Valg av eventuelle eksterne samarbeidspartnere i den utstrekning dlike partnere ble ansett som
nadvendig. Pa denne bakgrunn ble samarbeidet med BU 2000 etablert
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Valg av partnere for den enkelte bedrift. | de progekter som ble utviklet innen rammen av BU
2000 ble det etablert i alt fem bedriftsgrupper: en gruppe bestdende av to mabel produsenter; en
bestdende av et flyselskap, et hotell og en produsent av transformatorer; en bestéende av to
teknologibedrifter; en gruppe bestéende av Ulstein konsernet og en femte bestdende av et
konsern innen fiskeforedling. | forbindelse med dikt valg av utviklingspartnere fungerer NVF
som et tilbud; som et antall bedrifter som potensielt kan trekkes inn i et konkret samarbeid.
Fordelen med et etablert nettverk er at etableringen av utviklingssamarbeid kan ga hurtig og med
et minimum av ressursbruk siden bedriftene kjenner hverandre fra fer av og har dpne kanaler.
Dessuten kan de trekke veksler pa NVFs faste stab i konstruksonen av samarbeidet. | tillegg
utgjer al den informason og ale de impulser som samlet sett beveger seg i nettverket en viktig
del av det ramateriale som den enkelte utviklingsprosess nyttiggjer seg. Forskningsederen for
dette arbeidet (Hanssen-Bauer 1998) viser i denne sammenheng blant annet til tanken om
organisagonsutvikling som en sosiad konstrukgonsprosess (Nonaka 1994) som er avhengig av
en strgm av impulser som ber vage sa vel rik som differensiert (Granovetter 1982).

NVF har ogsa en tredjie hovedfunkson som er knyttet saalig til arbeidsformene i skips- og
offshoreindustrien i regionen. Det finnes et betydelig antall bedrifter innen denne sektor som
etter hvert har spesialisert seg pa ulike produkter. En del er organisert i felles konserner, andre
opererer mer selvstendig, men ofte i verdikjeder felles med andre. Samtidig er det en sterk
tendenstil aville levere komplette produkter fra regionen, for eksempel i form av fullt utrustede
skip klar til & settesi virksomhet. Det finnes en viss outsourcing av oppdrag, men man satser pa
at de kompliserte og kunnskapskrevende delene skal utfares innen regionen. Dette har gjort at
hele nagingen etter hvert har fatt et preg av modulproduksion hvor de ulike modulene kjedes
sammen til hele produkter men ofte med betydelig individuell variagon mellom hvert enkelt
produkt. Skal dette mgnsteret fungere er det ikke nok at bedriftene klarer & fa pa beina felles
verdikjeder for den enkelte kontakt, de ma ha et langt dypere samarbeid omkring
kvalitetsstyring, forretningsstrategisk tenkning og mye annet. Denne infrastrukturen
vedlikeholdes og videreutvikles i stor grad giennom NVF. NVF er i denne sammenheng ikke
bare en nettverksbyggende meteplass men ogsa arena for introdukson og diskugon av nye
trender, bevegelser og utviklingsforlgp som industrien i regionen mahaet forhold til.

Endelig har ogsd NVF begynt & etablere fora for andre temaer enn de som inngikk i det
opprinnelige Topplederforum, i form av et IKT-forum og et organisas onsutviklingsforum.

| arbeidet med organisasjonsutviklingsprogektene ble det pakrevd a endre formene for bruk av
ekstern statte. Mens NV Fs satsninger innen lederutvikling kunne sette eksterne ressurser inni en
forelesnings- eler seminarramme, métte andre former sgkes i utviklingsprogektene blant annet
pagrunn av behov for atilfare stetten kontinuerlig over tid og dertil ”hands on”. Den form som
ble valgt var bruk av doktorgradsstudenter som ble knyttet til hver sin bedriftsgruppe. Denne
ordningen viste seg rimelig vellykket; bedriftene viste seg i stand til & nyttiggjere seg denne
formen for stette. Dette hadde antagelig dels a gjere med at de hadde vendt seg til forskere
giennom betydelig bruk av forskere i de gvrige sammenhenger, dels med at det fantes en
forskningsledel se pa stedet som kunne legge til rette vilkarene for et fruktbart samarbeide. Etter
ahapassert sin eksamen ble for avrig en av doktorgradsstudentene faggef ved NVF.

| sin avsluttende rapport til programmet papeker forskningslederen at fruktbarheten av denne
arbeidsformen er avhengig ikke bare av den lokae tilrettelegging men ogsa av hvordan de
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institugonene som har ansvar for veiledning og annen regi av studentenes arbeid oppfatter sin
oppgave. De to ingtitusonene som var involvert i forhold til NVF synes & ha tolket denne
oppgaven pa ulike méaer (Hanssen-Bauer 2001). Mens den ene aksepterte
doktorgradsstudentenes behov for & tilpasse sitt arbeid og sin tidsbruk til de prosesser de ble
trukket inn i vis-a-vis bedriftene, sa den andre ingtitusonen relagonen som mer abstrakt og lite
dpen for loka innflytelse. Her reflekteres et dilemma som gjelder mer enn disse
doktorgradsarbeider og for sa vidt ogsa mer enn doktorgrader. Det forfalges ikke her fordi det
kommer opp igjen i den neste modul presentasjonen.

Erfaringene fra NVF antyder behovet for & skille mellom to nivaer n&r det gjelder nettverkets
funkgoner:

Det ene nivaet handler om & koble bedriftene til hverandre, skape felles arenaer og andre
aktiviteter som dpner bedriftene for hverandre og muliggjer ulike typer av mer konkrete felles
satsninger. Det andre har & gjgre med opplegg og gjennomfering av bredt anlagte
organisas onsutviklingssatsninger.

De to sidene flyter over i hverandre men det er ogsa viktig a holde dem fra hverandre. Gjennom
a omfatte mange bedrifter pa tvers av brangegrenser utgjer NVF et rikt og differensiert miljg
med muligheter for mange samarbeidskonstellagoner. Nar bedriftene allikevel organiserer seg
enkeltvis eler i sma grupper nér de skal gjennomfare spesifikke prosjekter, henger det sammen
med at i mer intensive laaringsfaser med mange aktarer involvert innen bedriften ma det eksterne
miljg formes dik at oversikt og sammenheng kan bevares. Dette er vanskelig afatil dersom man
simultant skal spille med eller mot 50 partnere, enn si 150.

NVF er til for & betjene sine egne medlemmer og er derfor ikke basis for generelle regionae
utviklingsoppgaver, e heller kan NV Fs styre opptre som regionalt partnerskap. Det manster som
for gyeblikket synes & prege regionen nar det gjelder alianser, koaisoner og partnerskap er
framveksten av et antall paralele initiativ. | tillegg til NVF finnes for eksempel Alesund
Kunnskapspark og Innovasion Mgre. Det er betydelig overlapp sa vel av bedrifter som personer
men det er ogsa klart at de ulike initiativ felger noe ulike spor. Ofte betyr dynamikken i det
enkelte initiativ langt mer for hva som skjer enn den omstendighet at det er overlappende
aktarer. Gjennom at NVF har vaat og e hovedpartner pa nordvestlandet snarere enn et regionalt
partnerskap er det grunn til anta at det kan finnes initiativ og prosesser som ikke er synlige for
VS2010. For evrig gielder at regionen fortsatt har en sterk industriell base. Riktignok er
dannelsen av nye bedrifter svekket i forhold til tidligere tider men det synes samtidig som om
man i denne regionen far til en gkning i bedriftenes bruk av FoU mer generelt. Inntrykket bygger
pa en undersakelse gjort av NHOs regionkontor og tallene er fortsatt sma — stort sett 1-2 % av
bedriftenes omsetning — men synes & gke. Det er sdedes dik a uansett organisason og
samarbeid oppnas noen av de sentrale mal for nagringspolitiske utviklingstiltak i denne regionen.

Den opprinnelige FAFO-NHH modulen tok sitt utgangspunkt i det som pa mange méater
framst&r som kjernen i HF-B: Forholdet mellom det formaliserte samarbeidet mellom partene pa
den ene siden og arbeiddivets redlle utviklingsbehov pa den andre. Det norske partssamarbeidet
har en sterk formell forankring. Det har sine retter i den farste Hovedavtalen som ble inngétt i
1935 og har blitt utviklet videre fram til dags dato. HF-B er en del av denne prosessen. Mye
ligger imidlertid fortsatt ogsa pa de formelle organer; farst og fremst de generelle avtalefestede
samarbei dsorganene (bedriftsutvalg og avdelingsutvalg), men ogsa pa lovhjemlede organer som
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arbeidsmiljgutvalget og pa de mer og mindre spesielle utvalg og andre arenagr som finnes for a
tahand om opplagingssparsmal, spersma knyttet til rusmidler pa arbeidsplassene og mye annet.
Hvor godt (eller darlig) motsvarer dette systemet dagens krav?

Dette sparsmdet gir i sin tur opphav til flere ulike sparsmasstillinger og utfordringer. Et
eksempel tar utgangspunkt i alle de globale systemene som har kommet inn i norsk arbeiddliv i
de siste tidrene. Selv om systemer som " Total Quality Management” og " Business Process Re-
Engineering” i de fleste utgaver understreker behovet for & mobilisere de ansatte reiser det seg
likevel sentrale sparsmd (Falkum 2000): En ting er & mobilisere de ansatte, noe annet er A gi de
ansatte rett til medvirkning. Mange av de nye systemene er uklare pa dette punkt: Innbagrer
mobilisering av de ansatte kun mobilisering omkring noe ledelsen har bestemt, eller er det ogsa
spillerom for at de ansatte legger inn noe av Sitt eget? Det finnes en viss internasonal debatt om
dette sparsmalet, knyttet til begrepene "top down” versus ”bottom up” (med bidrag blant annet
fra Mintzberg, her sitert etter Falkum 2000). Selv om det finnes spillerom for de ansattes
medvirkning oppstar et nytt spersmal: Ska medvirkningen knyttes til avtaleverk og dermed til
formaliserte ordninger eller skal den sgke nye veier, for eksempe ”psykologiske kontrakter”
mellom hver enkelt ansatt og vedkommendes umiddelbare §ef?

Tre etter norske forhold store bedrifter ble rekruttert til & arbeide med disse spersmd: Follum
(Del av Norske Skog), Siemens Norge og et firma innen farmasi. Sistnevnte trakk seg senere
som felge av en internagonal fugon.

Tar man Follum som eksempel stod bedriften overfor en radikal omstilling bestemt av
konsernledel sen. Som globalt konsern innen avispapir er norske deler av konsernet i bade direkte
og indirekte konkurranse med enheter i en rekke andre land og en rekke forhold métte forbedres:
bemanningen, sykefravaget, bruk av overtid og midlertidige ansettel sesforhold métte ned.

Konsernledelsens forutsetninger ble gitt uttrykk i et dokument som ledelsen pa Follum la fram
for samarbeidsorganene. Dette ledet til en egen avtale med den lokale fagforening om ma og
midler. Det formelle samarbeidet ble dermed gitt en sentral plassi prosessen.

Selve gjennomfaringen kunne ikke finne sted i de formelle samarbeidsorganene. Her métte man
tai bruk langt mer prog ektpregede former, herunder bred deltakelse.

Resultatene ble til dels meget gode. Antall ansatte ble redusert med mer enn 15%, sykefraves,
overtid og bruk av midlertidig arbeidskraft gikk ogsa ned mens bade produsert kvantum og
kvalitet gikk opp.

Eksemplet bekrefter pa den ene siden behovet for progekt- og utviklingsorienterte arbeidsformer
og a verken formelle samarbeidsorganer eler tradigonelle forhandlinger kan avstedkomme
dette. PA den annen side viser eksemplet at det ikke er nedvendig a legge til siden de formelle
arbeidsformer. Tvert imot lar det seg argumentere for a nettopp bruken av en ve
gjennomarbeidet formell overbygning kunne sikre et niva av legitimitet hos og medvirkning fra
de ansatte som knapt hadde vaat mulig i en rent uformell prosess. Eksemplet gir derfor
argumenter for at begge deler ma vagre pa plass. Det viktige er ikke a sette det ene foran det
andre men asikre meningsfylteroller i begge sfager.

Mens omstilling og utvikling pa den ene side krever praktisk arbeid som blir mest effektivt i
uformelle, progektpregede, former trenger arbeidet en legitimitet og forankring som de
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progektpregede former, om de er adri s effektive, ikke kan tilfgre fullt ut. Gjennom sin
forankring i avtaleverket fa&r samarbeidsorganene et konstitusjonelt preg og en politisk rolle i
bedriften. N&r disse egenskapene utnyttes positivt til & legitimere praktisk utviklingsarbeid synes
en meget dagkraftig kombinasjon a oppsta.

Dette eksemplet antyder noe om hvordan et fruktbart samspill mellom formell medvirkning pa
den ene siden og praktisk utvikling pa den andre kan regisseres. Det vil vaae behov for a
bearbeide andre eksempler fra denne vinkelen far bredere konklusjoner trekkes. Pa den andre
siden er Follum, som del av Norske Skog, antagelig ett av de beste eksempler vi kan finne blant
norske bedrifter nar det gjelder nytten av det norske samarbeid i forhold til "globalisert
konkurransg”. Om noen norsk bedrift har evnet & vokse seg stor under de senere &s globdiserte
konkurranse er det ikke minst Norske Skog. Pa tiden for avdutningen av dette manuskriptet —
juni 2002 opplyser Norske Skog at man har lagt opp til et sasmarbeid etter "norsk menster” innen
hele konsernet globalt.

Dette er ett av de perspektiver som vil bli lagt til grunn i det videre arbeid med bedrifter innen
Nordvestforum, eventuelt med andre grupper av bedrifter. Det finnes for eksempel et innledende
samarbeid mellom FAFO og et bedriftsnettverk i Grenlandsomradet.

3.5 NTNU-SINTEF

Denne modulen ble til etter et felles initiativ fra Ingtitutt for Industriell Miljgforskning (IFIM),
en del av SINTEF Teknologiledelse og Ingtitutt for Sosiologi og Statsvitenskap ved NTNU.
Gjennom omorganisering har IFIM blitt erstattet av "Ny praksis’, som 0gsd er en gruppe innen
SINTEF Teknologiledelse

Med en bakgrunn som nagonalt senter av omtrent samme type som Arbeidsforskningsinstituttet,
startet arbeidet i modulen med en gruppe pa 5 bedrifter som ikke hadde noe etablert samarbeid
med hverandre og heller ikke hadde noen spesifikk regional forankring. To fat fra, men de tre
som stod igjen er store akterer i det norske bedriftdandskap: Aker Verda, Hag og Mosjgen
Aluminium. Etter hvert ble andre bedrifter trukket inn.

Modulen tok sitt utgangspunkt i samspillet mellom mennesker og teknologi. | sine tidlige faser
arbeidet den sosiotekniske skole ut fra en hypotese om at det finnes generelle sammenhenger
mellom den menneskelige og den teknologiske siden av et produkgonssystem, som kan
kartlegges giennom forskning og gis uttrykk i et antall generelle designkriterier (Davis 1957,
Thorsrud, Emery 1964; Ejnatten 1993). Saapreget for denne skole var a man la opp til en
eksperimentalstrategi for sd vel den forskningsmessige kartlegging som for utformingen og
implementeringen av designkriteriene (Thorsrud, Emery 1969). Pa denne méten kom forholdet
mellom forskning og utvikling til &bli et annet enn i vanlig forskning, hvor det stort sett bestar
en dualisme mellom kunnskap og handling. Selv om det i prinsippet kunne skilles mellom disse
aspektene, var det viktig & utvikle dem skrittvis, i samspill med hverandre og gjennom bruk av
felteksperimenter.

Utgangspunktet ogsa for denne modulens arbeid er identitet mellom kunnskap og handling.
Enhver anvendelse av kunnskap er en loka konstrukgonsprosess, hvor kunnskapsbruken
bestemmes av hvilket rom for handling de lokale forhold gir og hvordan aktarene grupperer seg
for & fylle dette rommet med innhold. ” Den sosiotekniske utfordring” blir dermed et spgrsmad
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om hvilke forutsetninger og muligheter de akterer som lokat er til stede representerer og
hvordan de organiserer seg i forhold til hverandre. | motsetning til tidligere faser i den
sosiotekniske tenkning tar man imidlertid ikke lenger utangspunkt | a denne
organisas onsprosessen kan styres av generelle designkriterier. De designkriterier som eventuelt
kan gtilles opp uavhengig av situagon blir i beste fall sa aiminnelige at de gir lite innhold til
konkrete prosesser. Fokus ma derfor forskyves fra kriteriene til aktgrene. En fruktbar
designprosess krever at visse former for kunnskap og erfaring er til stede i prosessen. Dertil
kommer at selve designprosessen ma ses som en kommunikasjons- eller diskusgonsprosess. Det
blir derfor et spersmd hvilke aktgrer som er posisonert i forhold til prosessen og hvordan de
spiller sammen med hverandre.

Ett utgangspunkt er at i de fleste praktisk forekommende designprosesser er de teknologiske
argumentene mye bedre representert lokalt enn de menneskelige, sa vel nér det gjelder antall
baaere som differens eringsgrad. Representantene for den teknologiske diskurs kan treinn i flere
posigoner og levere flere argumenter i hver posigon. Dette betyr blant annet at de blir mer
konkrete og mer dagkraftige enn de tynnere skarer av aktgrer som representerer de
menneskelige hensyn. Det er ikke nok & ha en baarer av menneskelige hensyn til stedei en dllers
teknologisk kontekst fordi er ikke nok at "det er en som vet”. Viten ma spilles inn i konkrete
diskugioner i form av poenger og argumenter og dersom de menneskelige hensyn skal matche de
teknologiske ma de ofte pavirke et betydelig antall spesifikke samtaler og argumenter og
gjennom dette bli felles forutsetninger.

Gitt dette ble det et sentralt poeng i progektene a styrke den menneskelige og sosiale siden. Flere
virkemidler bletatt i bruk:

 Etablering av tverrfaglige utviklingsgrupper som skulle sta for designprosessen.

» Styrking av de menneskelige hensyns representagon, blant annet gjennom at forskere med
organisag onsfaglig bakgrunn ble brukt som medakterer i hver enkelt gruppe.

« Utvikling av kommunikasjonsprosessene i den enkelte gruppe for & gi de menneskelige og
sosiale hensyn bedre synbarhet og bedre evne til & matche de teknologiske over et bredere
spektrum av diskurser og argumenter.

 Endring av argumentenes representasjon blant annet gjennom i starre grad a fa bagrerne av de
teknol ogiske argumenter til & se de menneskelige argumenter som sine.

Forskerne papeker, i sin rapport til programstyret, at det i disse sasmmenhenger reiser seg mange
spersmd av savel prinsipiell som triviell natur; med mindre man handterer de trivielle kan man
ikke gjare seg hdp om & komme noen veg med de prinsipielle. Ingen generell designfornuft kan
brukes til & kjere over de lokale aktegrene. Det papekes dessuten at selv om oppgaven ofte er &
styrke de menneskelige og sosiale hensyn kan ikke forskerne ta lett pa den fornuft som ligger i
teknologisk systemtenkning. De ma snarere forsta og respektere ogsa den og skape positive
samspill mellom argumenter snarere enn sette visse argumenter til siden (Elvemo mfl.. 2001).

Selv om lokale utviklingsgrupper og tilsvarende arenaer ma bli det sted hvor de ulike hensyn
primaat sakes integrert, betyr ikke det at deltakerne pa dike arenaer kan ses som sosiat og
kulturelt frittflytende. Nar de lokalt representerer former for fornuft og argumentasion er de ogsa
bagere av bredere kulturer. Disse bredere kulturer gjer seg gieldende pa mer og mindre direkte
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méter. Viktige elementer i slike kulturer blir til gjennom méaten man antar at kunnskap vinnes pa.
Dersom man antar at kunnskap best vinnes pa stor avstand fra de situasjoner der den skal brukes
skaper man ogsa amene premisser for forholdet mellom kunnskap og arbeidsplass. Selv om det
akademisk system i dag er ganske differensiert i sine kunnskapsstrategier (jfr. for eksempel
Gibbons et d 1994, 1.1.1.) er det ikke desto mindre fortsatt en tradigon for avstand og
abstrakgoner. For & gi et bidrag til en endring pa dette punkt har forskergruppen tatt initiativ til
et eget doktorgradsprogram innen V S2010:

Programmet tar sikte pa & forsterke de menneskelige og sosiale hensyns giennomslag pa
arbeidsplassene giennom & bygge programmet over progekter hvor studentene er involvert i a
bage fram disse hensyn. Dermed vil programmet pa den ene siden reflektere de utfordringer
studentene st&r overfor i denne type sammenheng og pa den andre siden styrke
kunnskapsfundamentet for & mete utfordringene. Et viktig sidehensyn er & gjare utfordringene
mer synbare og dermed gjare det lettere & baare fram disse hensyn i den framtidige utvikling av
norske arbeidsplasser.

Studentene vil som hovedregel rekrutteres fra de forskergrupper som deltar i programmet og vil
dermed ogsd innga i programmets aktiviteter. Dette betyr at studentene i prinsippet har samme
type rammer for sine arbeider og dermed far starre utbytte av felles diskugoner (programmet vil
ogsa vage dpent for andre, under den forutsetning at avhandlingen skal bygge pa konkrete
bedrifts- og nettverkserfaringer). Den stab som skal veilede studentene vil bli rekruttert blant
seniorforskere innenfor programmet. Det bli etablert et antall 11-stillinger som vil bli besatt av
personer fra de deltakende forskningsmiljgene og det vil bli holdt roterende seminarer i de ulike
moduler hvor ogsa bedriftsbesgk inngar.

Utover dette arbeider man i overgangen til VS2010 ogsa langs andre linjer. Gjennom et
utgangspunkt i erfaringer fra et nagonalt utvalg av enkeltbedrifter star man, nar det gjelder
viderefaring, overfor utfordringer som minner om dem som for eksempel Agderforskning og
Arbeidsforskningsinstituttet star overfor. Ogsa her er farste skritt i erfaringsspredningen definert
som konstruksionen av et antall utviklingsinteresserte bedriftsgrupper. | arbeidet pa dette punkt
har man vagt en blanding av tematiske og geografiske dimengoner, med fglgende fem
progekter som resultat:

| "Utvikling av etablerte industriomrader” vil man arbeide med konsekvensene av de
omformeringer av tradigonell industri som ofte finner sted i dag, fra enkeltstdende starre
bedrifter til konglomerater av nye bedrifter/mindre bedrifter. To omréder er valgt: @rini Verdal
og Sluppen i Trondheim.

| "Mangfold i bedriftsutvikling” — med innledende orientering mot to servicebedrifter: Royal
Garden og Storvask — vil man arbeide med aktiv bruk av ulikheter i perspektiv, erfaring og
kultur mellom arbeidstakere som en ressursi utformingen av bedrift og arbeidsplass.

| "Ledelses- og organisagonsforhold i sma og mellomstore IKT-bedrifter” vil man ta opp
utviklingssparsma i denne type bedrifter, blant annet i form av kontrastering med annet og mer
tradigonelt nagingdliv. Dette prosiektet vil knyttes til bredere satsninger pa IK T-bedrifter med
utgangspunkt i miljeet ved NTNU og omfatter forel gpig to bedrifter.

| "Globdisering av arbeiddivet” er hensikten & arbeide med bedrifter som er spesidlt tett knyttet
sammen med internagonale kunder og de ulike prosesser innen kvalitet, logistikk,

55



kundeorientering, produktutvikling osv som preger den globale scene. Bedriftspartnerne vil veare
Kongsherg Automotive og Raufoss Chassis Components. Her brytes for sa vidt det regionae
menster til fordel for hva som mer neamer seg et nagonalt utvalg.

| det siste progektet — " Stedet som verdi i lokal og regiond utvikling” — stér stedet mer enn
bedriftenei sentrum og hensikten er & se hvordan kvaliteter ved steder kan brukes som en ressurs
I bedriftsutviklingssammenheng. Stedene er Rarvik og Reros.

| forbindelse med disse progektene er det utviklet samarbeid med andre akterer innen
virkemiddelapparatet: SND i s vel Nord- som Sar Trendelag, nagingsavdelingene i begge
fylker, visse deler av Aetat og Trygdeetaten og med enkelte kommuner. Dertil kommer det
allerede etablerte samarbeidet med LO og NHO i begge fylker samt et betydelig antall kontakter
med andre aktarer i regionen. Noe fullt utbygd partnerskap synes imidlertid ikke a eksistere pa
det tidspunkt dette skrives, i hvert fall ikke sett fradet vindu V S2010 representerer.

Dersom ressursene rekker til foreligger en mulighet for et mer desentraisert delprogram innen
denne regionen med base ved Nord Trendel agsforskning. Her har forskere en tid vaat involvert i
et program med sma og mellomstore bedrifter som motsvarer et program i Jamtland i Sverige.
Med finansiering fra blant annet Interreg har det vaat mulig a utvikle et samarbeid over grensen,
hvor blant annet de ulike lands tradigoner nar det gjelder regi av utviklingsprosesser kan belyses
komparativt gjennom direkte medvirkning fraforskernes side.

3.6 Nord-Norge

Denne modulen var, i startfasen, basert pa forskergrupper savel i Tromsg som i Bodg; i Tromsg
Fiskeriforskning, NORUT Samfunnsforskning og Universitetet; i Bodg Nordlandsforskning og
Hagskolen. Denne dualistiske modulkonstruksonen var et resultat av overveieser i
programmets styre og sekretariat, i retning av a man burde motvirke de store avstander og
spredte  konstellasioner av bedrifter i de tre nordligste fylker gijennom & skape et
"modulfellesskap”.

To grupper bedrifter ble trukket inn. Den ene bestod av fiskeforedlingsbedrifter, i hovedsak i
Finnmark, men ogsa i Nord-Trendelag og i Nordland; den andre av fiskeoppdrettsbedrifter, i
hovedsak i Nordland (Agustsson m. fl. 1997; Foss, Moldenass 2001). Forskergruppene spredte
seg pa de to bedriftsgruppene, med forskerne i Tromsg engasiert i foredlingsbedriftene og
forskerne i Bodg i oppdrettsbedriftene. Med flere hundre kilometer mellom forskergruppene ble
det snart tydelig at dette ikke var noen heldig konstrukgon. Forskergruppen i Bodg og dens
bedrifter falt etter hvert ut, mens hovedinnsatsen ble rettet mot fiskeforedlingsbedriftene. Tanken
om en felles modul var sdledes ikke sa fruktbar og man var en tid uten aktivitet i Nordland. Ved
overgangen til VS2010 har Nordland kommet inn igjen, i utgangspunktet i en felles modul for
Nord-Norge, men med svakere band nér det gjelder de bedriftsrettede aktiviteter.

Fra hasten 2002 har forskningsmiljeene i Nordland og Troms igjen formelt valgt & skille lag og
etablerte seg som sdvstendige moduler. Begrunnelsen er den samme som tidligere,
forutsetningene for en felles Nord-Norge modul er fortsatt ikke er til stede. Lange avstander, ulik
infrastruktur i forhold til de regionale partene og andre virkemiddel aktarer, samt ulike perspektiv
pa bedriftssamarbeidet kan i denne sammenheng trekkes frem. Et naat faglig samarbeid pa

56



delprogekter vil imidlertid vaare naturlig fremover da miljgene kjenner hverandre godt gjennom
blant annet forskningssamarbeid pa ulike felter.

| BU 2000 la hovedvekten i Tromsg-modulen pa en gruppe pa 6 bedrifter.
Fiskeforedlingsindustrien gjennomgar omfattende forandringer. Fra & vaae en naging med en
lang historie orientert mot hjemmemarked og internagonale nigemarkeder, er norsk fisk i ferd
med & bli en global neging. Samtidig som globaliseringen gir nye muligheter stiller den ogsa
bedriftene overfor nye utfordringer. Det ma leveres produkter hayere opp pa kvalitetsstigen,
dertil ma kvaliteten vage jevn og leveransesikkerhet garanteres. Disse kravene skal mates av
bedrifter som gjennomgaende er sma, eksisterer pa stor avstand fra de sentra som bagrer dagens
industrikultur og ofte opplever svingninger i rastofftilfarselen. Dertil kommer at det ofte er store
problemer med & skaffe arbeidskraft til bedriftene og det finnes ofte en betydelig andel
innvandrere blant de ansatte.

Progjektene kom til &inneholde et bredt spektrum av temaer, men med en hovedvekt pa temaer
som kompetanse, bedriftsintern organisering, nettverk pa individniva, organisasjonskultur,
arbeidsmiljo i flerkulturelle bedrifter, markedsorientering og kriterier for benchmarking av
prestagoner mellom bedrifter. Temaene reflekterer en overgang fra en organisagonstenkning
som ofte har veat en refleks av |okal samfunnets organisasion og tradigoner, til en tenkning hvor
organisagon blir erkjent som et tema som i seg selv krever reflekgon og utvikling og dpenhet
mot globale prosesser (Foss, Moldenaess 2001).

Siden lokalsamfunnet i stor grad har vaat referanserammen for organisering av bedriftene,
eksisterte det lite i form av nettverk og annet samarbeide mellom bedriftene som bedriftene
kunne aktivisere i utviklingssammenheng. Det samarbeidet som eksisterte var mer orientert mot
a fremme negingens felles interesser omkring produktutvikling, teknologiutvikling og
lokalsamfunnsutvikling, enn mot erfaringsutveksling omkring organisagonss og
nettverksutvikling. Bedriftene gnsket til forskjell fratidligere ikke &inngai et brangeprogram i
miniformat. | stedet gnsket de forskerne inn i den enkelte bedrift dik at deres ssaregne
utviklingsbehov kunne ivaretas.

Nar forskerne satte tanken om nettverk pa dagsordenen, ble ogsa denne tanken dreidd i retning
lokalsamfunnet. De nettverksmanstre som etter hvert ble aktivisert og utviklet gikk ferst og
fremst i retning av andre bedrifter i samme lokalsamfunn og andre aktarer i lokalsamfunnet, for
eksempel kommunale. Dette avviker ikke sa mye fra de manstre man har sett i mange andre
sammenhenger, men det handler om ganske sma lokasamfunn. Det mest markerte eksempel pa
en dik utvikling fikk man i Bétsfjord, med en befolkning pa ca 2500. Til gjengjeld ble
samarbeidet i Batsfjord relativt intensivt, med det sékalte Bétsfjorduniversitetet som den mest
sentrale markering. Kjernen i dette initiativet er et kompetanseprogram pa universitetsniva hvor
lokale ledere far mulighet for opplaaing og videreutvikling med utgangspunkt i de utfordringer
de stér overfor i sin arbeidssituagon. Opplagingen er med andre ord skreddersydd for en bestemt
lokal kontekst.

En viktig grunn til lokalsamfunnets betydning som sentrum for nettverksdannelser er at mye av
de aktuelle utfordringene finnes i arbeidsmarkedet. Fiskeforedlingsbedriftenes avhengighet av
innvandret arbeidskraft skaper spesielle utfordringer ndr det gjelder implementeringen av
moderne ideer innen omréder som kvalitet og helse, milj@ og sikkerhet. Lokale samtaler som kan
kartlegge problemer og utvikle Iagsninger er en kjerne i kvalitetsarbeidet — ofte manifestert
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giennom kvalitetssirkler og andre fora — noe som krever avansert sprakkompetanse fra de som
skal delta. Moderne industriarbeide er ikke lenger bare & utfere bevegel ser eller passe en maskin;
i ale typer industri ma viktige deler av arbeidet utferes i kommunikason med andre. Full
tilpasning fra bedriftenes side til de globale krav krever derfor et arbeidsmarked som kan
konsolideres og en arbeidsstyrke som kan vaae med pa langsiktige opplegg for
kompetanseutvikling, inkludert kontinuerlig lazing i egen arbeidssituagon. Denne utviklingen
av en kompetent arbeidsstyrke krever et aktivt samarbeid mellom ale lokasamfunnets
Institugoner, ikke minst bedrifter og kommune.

Et lite sted som samtidig har alle de differensieringer som preger det moderne, kjennetegnes ikke
minst av at mange oppgaver faller pa fa mennesker. Dette gjelder ogsa for de forskere som skal
bista bedrifter og lokalsamfunn i utviklingsprosessene. Forskerne blir avhengig av ata hand om
mange oppgaver og forholde seg til et bredt spektrum av temaer. Generelt sett synes det a
kommei inngrep med denne type industri hareist et bredt spektrum av utfordringer:

Bedriftene er alle sma eller mellomstore med det tradisjonelt noksa fjerne forhold til forskning
som preger denne type bedrifter. Ikke minst i den tidlige samarbeidsfasen blir personlige
kontakter og direkte samtaler av stor betydning. Dette reiser imidlertid i seg selv utfordringer i
en region med store avstander og kompliserte reisemenstre. A betjene Bétsfjord eller Vardg fra
Tromsg er ingen enkel sak.

For det andre métte prosjektene formes dik at de kunne dekke en rekke funksjoner og omrader
samtidig. En modernisering av bedriftenes organisagons- og kompetansetenkning krever at
mange temaer behandlesi parallell, snarere enn noen fatemaer i stort dyp.

Hvordan skulle man ga fra disse konstellagoner til et bredere mgnster da VS2010 kom pa
banen? Det menster man finner i Nord-Norge — med et antall mindre og mellomstore bedrifter
pa det enkelte sted og mye dpent terreng imellom — er ikke spesielt for landsdelen, men settes
uten tvil pa sin spiss i landsdelen. Det var heller ikke dik at sterke nettverk som kunne
kompensere for mangelen pa fysisk naarhet hadde vokst fram tidligere. Om noe var bildet det
motsatte: De organisatoriske manstrene gjenspeilte de fysiske snarere enn kompenserte for dem.

Viderefaringen av det arbeid som ble startet under BU 2000 kom til & fa et sammensatt preg:

En prosess kunne ta sitt utgangspunkt i de progekter som var i gang og som kunne utgjere
referansepunkter for nye initiativ, som i de andre modulene. Dels pa grunn av de spesielle
utfordringene som foreligger i denne delen av landet, dels pa grunn av mangelen pa aktivitet i
Nordland under siste del av BU 2000, fant imidlertid HF-B & g& inn med en egen satsning i
Nordland, Troms og Finmark. | Troms og Finmark kom HF-Bs satsning i tillegg til de som
allerede var i gang, noe som har resultert i to bedriftsportefaljer. Det er imidlertid et samarbeid
mellom HF-B og forskerne i Tromsg, blant annet pa den méten at i tillegg til & falge opp
viderefaringen av egne prosjekter er intensjonen at forskerne skal stette opp ogsa under HF-Bs
initiativ. Over tid tenker man seg en fugon av de to satsninger.

| Nordland handler det i sterre grad om et nytt initiativ og her er forskernes og HF-Bs
samarbei dspartnere identiske.

| Tromsg-modulen fortsetter arbeidet med  fiskeforedlingsbedriftene og de
samarbeidskonstellagoner som er skapt i denne nagringen.
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Av nye aktarer kommer to nagingshager og Telenor Mobil med sine bedrifter inn i bildet og
dertil et antall andre samarbeidsordninger som opprinnelig har hatt andre siktema, men som
beveger seg i retning av utviklingsorientert virksomhet. Flere kommuner kommer inn, for
eksempel Vardg og Lebeshy, i tillegg til Batsfjord. Dette dreier seg om konstellasioner hvor hver
enkelt er av begrenset omfang, men som har et stort potensiale for samarbeid, blant annet knyttet
til kompetanseaktarer i lokalsamfunn og region, samt til SND Finnmark, og A-etat i Finnmark.
Disse utviklingskoaligonene synes mer tilpasset et samlet utviklingsmenster som kan passe for
landsdelen. Samlet inngadr 6 enkeltbedrifter som Tromsa-miljget jobber aktivt og aksonsrettet
mot.

| tillegg kommer 3 nettverk der totalt 39 bedrifter inngdr (Kjepergruppa, Halti og Senja
nagingshagen). Videre er det et tett samarbeid mellom bedriftene og lokale utviklingsaktarer i
Vardg og Bétsfjord (Fiskerigruppa i Bétsfjord og Omstillingsstyret i Varda/Vardg i vekst). |
Vardg som er en omstillingskommune fins muligheten for & falge omstillingsprosesser og
arbeidet med &’ bléseliv i’ en tidligere nedlagt fiskerigruppe. Det ligger i denne sammenheng et
betydelig potensiale for laging av det samarbeidet som er etablert i Bétsfjord. | Kjallefjord, som
ligger i Lebesby kommene, er det etablert en kopling mellom bedriften Aarsagher Kjdllefjord,
opplagingssentret og forskerne, pa forskernes initiativ.

Videre arbeides det via HF-B med mobilisering av noen flere bedrifter i Troms og Finnmark.
Det e ogsa e dort potenside for videre bedriftsmobilisering via Universitetets
videreutdanningstiltak i kystkommunene i Finnmark, i Segr Varanger kommune og i
Vesterdregionen. Dette avhenger imidlertid av de fremtidige ressurser til denne typen
forsknings- og utviklingsaktiviteter.

Samarbeidstemaene  spenner  fra  kompetansekartlegging og  kompetanseutvikling  pa
lokalsamfunns- og bedriftsniva, via stedsutvikling, til medvirkning i bedriftene, ledelse i
distribuerte organisagoner og samt bedriftsovergripende progektarbeid som virkemidler i
bedriftsutvikling.

En ny gren vokser fram i Nordland. Her er nd Nordlandsforskning inne pa nytt. Arbeidet i
Nordland har trukket fordeler av den omstendighet at ett av de best utbygde partnerskapene
finnes i dette fylke med et arbeidsunderlag i form av en regiona utviklingsplan som allerede
foreligger. Denne planen undersireker de organisatoriske og relagonelle sidene ved
innovag onspolitikken og samarbeidet mellom hegskole, regionale myndigheter og naaingdliv.
Selve arbeidet med planen har skapt et samarbeidsforum mellom fylkeskommunen, partenes
regionale representanter, SND, SIVA, hagskoler og forskningsmiljger pa regionalt niva som har
blitt aktivisert direkte i arbeidet med & gi VS2010 en basisi fylket.

Denne basis har en rekke elementer, noen basert pa alerede ganske vel gjennomarbeidede
avtaler, andre pa mer |gse muligheter og dpninger: Direkte kontakt om felles utviklingsarbeid er
etablert med 12 individuelle bedrifter, spredd over flere branger og sterrel seskategorier. En
rekke grener av nagonale konserner inngar her, for eksempel ABB, Tine og Hydro Glomfjord.
Dertil kommer to nettverk: ett mellom verkstedbedrifter i Vesterdlen med 7 bedrifter samt
Lofoten Nagingshage med 18 medlemmer. Dersom ressurser og andre omstendigheter muliggjer
det finnesimidlertid et betydelig potensia for utvidelse: Dels er ytterligere 8 bedrifter — derunder
LKAB i Narvik — interessert i deltakelse, dels flere nettverk, blant annet Maritimt Forum Nord
med 19 medlemsbedrifter. Ytterligere et perspektiv pa viderefaring — for sa vidt besektet med
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for eksempel Trendelagsmodulens arbeid med Raros og Rervik, Arbeidsforsknings nstituttets
med Golsfjellet eller Agder-modulens med Agderbyen (Kristiansand) — er tanken om stedet som
innovasonspolitikkens utgangspunkt: stedet forstdtt som et senter, dler tettsted, med
omliggende pendlingsomrade.

Agendaen for samarbeidet bestér av et bredt spektrum som spenner fra arbeidsmarkedsforhold
via medvirkning og arbeidsmiljeutvikling til identitet og kultur som elementer i
verdiskapningen.

Som nevnt finnes allerede et vel utviklet partnerskap pa plass.

60



DEL IV: PERSPEKTIVER ETTER BEDRIFTSUTVIKLING 2000

4.1 Hva kan vi leere av Bedriftsutvikling 2000?

| klassisk tenkning om investeringer og deres utbytte vil man gjerne avrunde en satsning med a
male effekter: Hvor mye bedre har bedriftene blitt; hvor mye tettere samarbeider de; hvilke grep
bar nye aktgrer ta som skal satse videre pa innovagon og fornyelse i norsk arbeids- og
negingdiv?

Slike evaueringer faller ofte faler vanskelig, dels fordi mange av de effekter man sper etter er
mangetydige (Guba & Lincoln 1989; Schwandt 1996), dels fordi det ofte er vanskelig & fa fram
gode data. Ytterligere et problem, som kanskje ikke er like paaktet, er at jo neamere et program
ligger bedriftene jo vanskeligere er det a lage tekster om programmet. De fleste malinger med
tellekanter er tekster, og bedriftene motsetter seg ofte, direkte eller indirekte, a bli tekstet pa
denne maten. For den enkelte bedrift er resultater et sammensatt fenomen med visse sider som er
malbare og enkelt presenterbare, andre som ikke er det. For mange bedrifter er det nettopp det
som ikke er enkelt mal- og beskrivbart som er det viktige, blant annet fordi dette er det
ramateriale bedriften bruker ndr den former sin framtid. Det er for sent & reagere pa en
markedsendring den dagen den gir seg massive utdag i regnskapet; det viktige er a gripe
endringen pa det tidspunkt da den bare er en vag anelse i noen fa personers forestillingsverden. |
dette ligger ogsa at en rekke av de dimengoner som star sentralt i en bedrifts arbeid med sin
egen framtid: hvordan man tenker produktutvikling, hvordan man henter inn informagon om
markedet, hva dags oppgaver man gar til FoU-miljger med, og mye annet, er ting bedriftene
ikke alltid vil ga ut med, heller ikke de organisasjons- og samarbei dsmgnstre man har etablert.

Et program som utelukkende tar sikte pa a betjene bedriftene trenger derfor verken a definere,
male eller avrapportere saaskilt mye. Den enkelte bedrift har god nok oversikt over virkningene
sav; i redliteten er det bare i den enkelte bedrift denne oversikten finnes. N&r evalueringer er
populaare er det ikke primaat pa grunn av den enkelte deltakende bedrifts behov for a fa vite om
den er tjent med det den selv har gjort - om bedriften selv ikke kan gjare seg opp en mening om
dette finnes den knapt overhodet — men fordi andre akterer sper etter evalueringer.

DaBU 2000i sintid ble utformet ble mulige framtidige evaueringer diskutert, derunder hvilke
forberedelser som burde gjarestidlig i programmet. | denne fasen ble hensynet til initiativtagerne
bak programmet — LO og NHO sa vel direkte som via HF-B — tillagt utslagsgivende vekt. N&r
programmet i sin tid naamet seg slutten, skulle det vaare mulig for partene a danne seg et godit
bilde av hvordan programmet hadde fungert ute i bedriftene. Dette ledet i sin tur til at et antall
elementer blelagt inn i programmets design:

| tillegg til & vage representert i styret, ble partene representert ogsd i programmets utferende
organ: sekretariatet. En dik representagon var begrunnet i mer enn hensynet til senere
evalueringer men dette var en del av begrunnelsen. Mens det er vanlig & finne partene i styret for
FoU-satsninger er det mindre vanlig a finne dem i de utferende ledd. Deltakelse i de utferende
ledd ga imidlertid bedre kontakt med bedriftene, sterre muligheter for lgpende & fale
programmet pa pulsen og for & se til at medlemmenes interesser ble ivaretatt pa en riktig méte.
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En viktig del av partsrepresentantenes jobb i sekretariatet var & se til at tilleggsavtalens
spilleregler ble fulgt pa arbeidsplassene og at dle berarte fikk en plassi utviklingsprosessen.

Det ble holdt en lgpende kontakt mellom partenes representanter i BU 2000 og HF-B, sa vel
styret som sekretariatet.

| de annenhvertérlige samarbei dskonferansene mellom LO og NHO som holdes pa Halvorshale i
desember, ble BU 2000 ett av de temaer som stod pa programmet i form av orienteringer og
bedriftseksempler. Pa  disse  konferansene  deltar, foruten  representanter  for
hovedorganisasonene selv, ledelseni forbund og landssammens utninger.

| tidsskriftet " Bedre Bedrift” — et informagonstiltak i regi av HF-B —har BU 2000 hatt sine egne
Sder giennom mesteparten av  programperioden med kontinuerlig presentason av
programaktiviteter, bedriftseksempler og resultater.

Det ble lagt vekt pa at partenes regionale representanter ble trukket inn dik at man fikk tilgang
til aktarer med regionalt kjennskap i tillegg til forskningsmiljger og bedrifter.

BU 2000 hadde ingen eksakte paraléler i andre land; generelt gjelder at design av ethvert
utviklingsprogram i dag speiler nagonale, ofte ogsa regionale, saatrekk. Derimot fins det mange
satsninger som overlapper, ikke minst i Europa (Gustavsen et a 2001: 101-116). Selv om andre
satsninger ikke egner seg til direkte sammenlikninger, kan de brukes til mer indirekte
posisonshestemmelser giennom hva man populaat kaller ”benchmarking”. Til a foresta denne
oppgaven ble det, fra programstart, nedsatt en internagonal gruppe, bestdende av Bo Oscarsson,
Sverige (tidligere administrerende direkter for Arbetsmiljgfonden), konsulent Robert Arnkil,
Finland; informagjondeder Evelyn Polzhuber, Frankrike (Agence Nationale pour I"’Amelioration
des Conditions de Travail (ANACT)), professor Philip Cooke, UK (University of Cardiff) og
professor Frieder Naschold, Tyskland (Wissenschaftszentrum, Berlin). Denne gruppen skulle
falge programmet og gi impulser til en lgpende vurdering.

| duttfasen iverksatte benchmarkinggruppen en rekke aktiviteter, som spente fra seminarer med
enkelte av bedriftene, via samtaler med utvalgte bedriftsaktarer til en sparreundersgkelse som
ble utfart av en uavhengig konsulent med forskerbakgrunn. Det materialet som kom ut av dette
er, om enn i noe forkortet form, gjengitt i Gustavsen et a (2001: 39-70).

Ogsa spersmélsstillingene i sparreskjemaet tok utgangspunkt ferst og fremst i partenes
perspektiver med en hovedvekt pa medvirkningens former og resultater, prosektenes
organisatoriske forankring i de deltakende bedrifter, forholdet mellom bruk av forskere og bruk
av konsulenter, hvorvidt bedriftene var interessert i a fortsette samarbeidet og lignende (Bakke
2001).

Materialet ga grunnlag for & overbevise partene om nytten av programmet og ngdvendigheten av
A g4 videre, et poeng som reflekteres i initiativet til Verdiskaping 2010. Man ska i denne
sammenheng vage oppmerksom pa at det ikke uten videre handler om & godkjenne eget verk.
Det er antydet tidligere at forskermedvirkning i partsdrevet utviklingsarbeid ikke ble oppfattet
som noe ubetinget gode hos ale LOs dler NHOs medlemmer den gang BU 2000 ble startet.
Snarere fantes det mye usikkerhet. Denne er ikke borte men det er ingen tvil om at BU 2000
viste seg i stand til & opptre serigst og med full respekt for partenes syn og interesser, sentralt sa
vel som |okalt.
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| mellomtiden har imidlertid begivenhetene rullet videre pa den nasonale scenen.
Oljegkonomiens grep forsterkes, umerkelig fra dag til dag og uke til uke men med stadig mer
dramatiske konturer dersom man ser prosessen i et lengre perspektiv. Da oljens gkonomiske
potensiale farst dukket opp var det bred enighet om at vi ikke skulle gjare som da spanjolene og
portugiserne fikk tak i at gullet til indianerne: ta ut at i byggeprogekter og personlige
bonusprogrammer og la den nasjonale produktiviteten ga ned som et blysakke. | stedet skulle vi
bevare var ngysomme holdning og investere ikke minst i vart gvrige naaingdiv. Slik gikk det
ikke riktig. Selv om Norge skarer hgyt i ale internasjonale sasmmenligninger hvor rastoffene kan
regnes inn sakker vi akterut pa andre indikatorer, for eksempel for arbeidsproduktivitet og
innovagon. Etter hvert som vi har innsett at vart gvrige nagingdliv svekkes har det vokst fram et
nytt syn: La ga at det gar nedover med det vi har, men la oss i hvert fal bruke ressurser pa a
skape forutsetninger for et blomstrende nagingdiv errer oljen. Dette skulle i sa fall innebaare
omfattende satsninger pa innovasonsfaktorer som forskning og utvikling og dertil ogsa
satsninger pa videreutvikling av vare eksportbedrifter siden det ikke bare er om & gjare & ha gode
ideer, de ma dertil kunne omsettes i produkter som kan lages og selges. Som vi vet, har vi heller
ikke fétt til dette: Satsningene pa forskning og utvikling kommer tilsynelatende aldri ordentlig i
gang og sentralbanksefen spar ytterligere sysselsettingsnedgang i en eksportnaging som
mgbelindustrien for & skaffe arbeidskraft til offentlig sektor. Umerkelig har debatten om
framtiden gétt inn i en tredje fase: mirakelkuren. Om ikke det norske samfunn generelt klarer &
organisere seg for framtiden sa kanskje det er noen som kan gjere det pa vegne av ale andre:
Kanskje vi kan eksportere gemat for 400 milliarder eller mer (helst netto); kanskje vi kan lage
forurensningsfrie olje- og gassprodukter som kraftig gker verdien av de ressurser vi har; kanskje
vi kan finne pa helt nye metaler, kanskje...kanskje.

Alle de naaingene som forekommer i disse fantasiene er viktige; de vil uten tvil vokse og vokse
mye men de vil ikke "ta over” for oljen. Hovedgrunnen er at i det kompetansesamfunn vi
dlerede har fétt inn over oss kan ingen naging vokse uten kompetanse samtidig som ingen
naaing alene kan skape kompetanse. Kompetanse krever mangesidighet; det krever at vi har
mange typer virksomheter, mange former for utdannelsesveier, mange former for erfaringer og —
fremfor alt — gode mekanismer for & koble de ulike elementene sammen. Vi kan ikke skape
kvalitet i offentlig sektor uten at vi har det i privat og vi kan ikke skape kvalitet i privat sektor
dersom vi ikke har noen bedrifter som konkurrerer innen de branger som leder utviklingen, for
eksempel bilindustrien eller for den saks skyld den mgbeindustrien som sentralbanksefen
regner med ma legges ned. Vi kan ikke mestre den logistikk som kreves for & vage en global
leverander av ferskfisk med mindre vi har kompetanse pa logistikk generelt. Vi kan ikke drive et
avansert offentlig helsevesen uten generell kompetanse pa farmasi og helseteknologi for ikke a
snakke om organisagon, administragon, ledelse og styring. Om disse kompetanseformene skal
dyrkes fram bare innen helsevesenet selv, uten en eneste impuls fra noen annen type virksomhet,
vil det som dyrkes bli administrative streptokokker.

Ser vi spersmdet om Norges gkonomiske framtid som et spegrsmd om mangesidighet og
variagon, om a lage av forskjeller og berike hverandre er imidlertid bildet, dik det framgar av
denne studien, faktisk ikke s galt. Vi har sett at vi faktisk har mange innovasjonsinitiativ i norsk
gkonomi, og mange flere enn de som viser seg giennom VS2010 finnes. Knapt noen er store
men dersom poenget ikke er & vaae stor men a dyrke fram kompetanse kan mange sma vage et
godt utgangspunkt. Men — kan man si —noen ma jo bli store en eller annen gang. Vi skal tjene
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penger og helst mye penger og det blir det knapt av en nagingshage med 15 smabedrifter.
Naaingshagen med 15 sméabedrifter trenger imidlertid ikke bli noe Nokia dersom det fins mange
andre nagingshager med 15 smabedrifter som ogsa er aktive. Ser man seg rundt i verden vil man
se a de fleste gkonomier av omtrent samme omfang som den norske farst og fremst vokser
giennom vekst i antall bedrifter, antall nazringer, antall verdikjeder, antall kompetanseformer.
Det er langs disse linjene framtidens naaingspolitikk madrives ogsai Norge

Erkjennelsen av a mangesidige gkonomier med sterkt - om ikke eksklusivt — preg av sma
bedrifter gir mest dagkraft i regioner og sma nasjonalstater er ikke ny. Snarere har den blitt
diskutert mye og lenge, i lys ikke minst av den utvikling man har sett i deler av Europa, for
eksempel Nord-Italia, men ogsdi for eksempel Gnosjg-regionen i Sverige (Berggren mfl.. 1999;
Brulin 2002). Ofte seker man & tolke denne fremgangen ved hjelp av a tillegge disse
gkonomiene systemegenskaper av typen antal bedrifter i forhold til folketall, bedriftenes
geografiske plassering, materielle transaksoner mellom bedriftene, osv. Det er ogsa klart at dike
forhold er av betydning. De viser praktiske utdag av samspill og samarbeid. Det grunnleggende
viktige ved denne form for gkonomi ligger imidlertid annetsteds: Det ligger i a gkonomi,
bedriftsutvikling og innovagon er et anliggende for mange mennesker; det er — bokstavelig talt —
et samfunnsmessig fellesanliggende. Ved at det finnes bedrifter i ales neamiljg, ved at det finnes
pavirkningsmuligheter for den enkelte, gjennom at arbeid og laaing er en prosess blant kjente
skapes forutsetningene for et bredt engasement ogsa i samfunnets gkonomi (Putnam 1996;
Brulin 2002). Det er dette som i siste hand gir styrke og Sagkraft, ikke forestillingen om at
utfordringene skal mates av " noen andre’.

Hovedoppgaven for Verdiskaping 2010 er a fremme dette perspektiv, ikke farst og fremst
gjennom & lage tekster — dik som denne — men gjennom a bista parter og bedrifter med & gjere
det i praksis; giennom abidratil & skape vilkar hvor innovasionssystemer ”panorsk” kan formes
og bli levedyktige og til at den enkelte kan finne sin rolle innen dike systemer. Vi har, i dette
arbeid, fa systemfordeler. Noe Nord-Italia blir vi ikke, verken n&r det gjelder bedriftstetthet,
markedsnaghet eller antall solskinnsdager. Desto viktigere er det at vi bruker de sosiae og
organisatoriske fordeler vi nd engang har.

Lagingen fra programmer som BU 2000 og Verdiskapning 2010 skjer farst og fremst gjennom
deltakelse i programmet, dler - for &si det mer korrekt — gjennom a drai gang og deltai dike
aktiviteter som programmet tar sikte pa & fremme. Programmets oppgave er a stette opp under
visse utviklingsprosesser, ikke skape disse prosesser fra et nullpunkt. Det er derfor ikke sa mye
snakk om alagre av disse spesifikke programmene som av alaare gjennom den erfaring man selv
gjer i Sitt eget arbeid men under det perspektiv at denne lagingen skal fremme innovagon og at
den foregar sammen med andre. Dersom man ferst har denne orientering kan imidlertid
programmer som disse hjelpe til med a forbedre vilkarene og gke tempoet og slagkraften i
prosessene.

4.2  Forskningsunderskuddet

Norge bruker relativt lite av vare nasionale ressurser pa forskning og slike former for utvikling
som baserer seg pa forskning: noe over 1,5 % av bruttonasjonal produktet. Et land som Sverige
bruker omkring tre ganger s mye av nasjonalproduktet og ogsa land som Finland, Danmark og
ISland — som for en del & siden |4 etter Norge — har passert oss og fortsetter adrafra
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Ofte forklares de manglende FoU satsninger i norsk gkonomi med norsk nagingdivs
rastofforientering og med at innovagonsgraden i denne enden av verdikjedene normalt er
vesentlig lavere enn den er ndr man naamer seg duttbrukerne. Norske bedrifter bruker det som
er normalt for var type bedrifter. Lenge o man seg til téls med denne forklaringen. Ulempen er
at de fleste andre europeiske gkonomier ogsa startet som naturressursgkonomier men har etter
hvert arbeidet seg ut av denne avhengigheten. Finland ble ikke en moderne gkonomi gjennom &
finne pa nye méter aforedle bark og flis men gjennom a utvikle Nokia; den omstendighet at ogsa
Island n&drar fraNorge gir ytterligere momenter til ettertanke.

| diskugonene om nagingsrettet forskning vises det ofte til Sverige. Av de relativt store midler
som gar til nagringsrettet FoU i Sverige konsumeres ca 75 % av de fem sterste bedriftene; ca 90
% av de 50 starste. | det alt vesentlige handler det om forskningsbaserte bidrag til
produktutvikling med produkter innen kommunikagon og helse som sentrale eksempler. Det
dreier seg om spisskunnskap innen teknikk og naturvitenskap som konsentreres i sma punkter —
en medisin, en mobiltelefonkomponent — men hvor det lille punkt kan konverteres til millioner
av produkter for globalt salg. Regien for samarbeidet er stram og bedriftene har tilstrekkelig
egenkompetanse til a spesifisere ganske nayaktig hvade vil ha

Dette manster for samarbeid mellom bedrifter og forskning synes a spille en hovedrolle i den
offentlige debatten om naaingsrettet forskning ogsai Norge selv om vi, etter Birkeland og Eyde,
har fa eksempler & pa at den har gitt viktige bidrag til norsk gkonomi. (Dette skyldes dessuten
antagelig heller ikke at vi ikke har hatt ideene, derimot har vi ikke hatt bedriftene. Velkjente
eksempler pa norsk spissutvikling som ikke ble omsatt i nagingdiv er mobiltelefonen og
programmeringsspraket Simula) Derimot finnes det flere andre samarbeidsformer som er
bredere representert:

Mens fa norske bedrifter bruker mye pa forskning og dermed sammenhengende utvikling er det
mange som bruker noe. Men hva bruker de det til?

En form er & bruke forskning ikke pa ett enkelt stort progiekt men pa mange sma. Et skipsverft
kan for eksempel fa hjelp i utvikling av konstruksjonssystemer, systemer for sikring og
protokollering av kvditet, for logistikk og mye annet. Her inng& forskning i mange
sammenhenger. Den leverer ikke et radikat nytt produkt men mange mindre bidrag, ofte pa
prosessiden. Effekten av hvert bidrag kan heller ikke avleses isolert; det er totalsystemets
effektivitet som blir utslagsgivende. Dette manster er mer basert pa spredning enn konsentrasion
og ofte pa et lavere niva av forhandsspesifikasjon fra bedriftenes side. Ofte vender bedriftene seg
til forskningen nettopp na de ikke helt vet hva de ska gjere og ikke har noen klar
spesifikagondiste.

| den foregdende tekst har vi stett pa ett tredje menster: bedriftene gnsker & utvikle sin egen
kompetanse og dermed sin egen organisagjon. Det handler om a etablere nye
kunnskapsstrammer inn i bedriftene og om & endre pa arbeidsroller og relasoner mellom
arbeidsroller. Det foreligger ofte gnsker og intengoner fra bedriftenes side men gelden
spesifikagoner. Forskningens innsatser blir ennd mer spredd enn i teknisk systemstette og ennd
mer rettet pa aforbedre helheten.

Disse tre formene — som kun er punkter i et stort terreng - kan kalles for henholdsvis
produktorientert, systemorientert og laaingsorientert. De flyter ofte over i hverandre men viser
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0gsa pa viktige ulikheter. Ulikhetene dar ut pa flere punkter men ikke minst pa forskningens
organisagon. Mens produktorientert FoU — spesielt i globaliserte markeder - krever heyt
konsentrert spisskunnskap, gierne samlet i "centres og excellence’, krever de to andre
orienteringene bredere kompetanse men lavere konsentragonsgrad, sterkere direkte kontakter
med bedriftene og starre dpenhet i samarbeidsagendaen. Mens den farste formen fremmes
gjennom fa men store spissmiljger fremmes de andre formene mer gjennom et geografisk spredt
FoU menster, flere men mindre institugoner, mer blandede kunnskapsformer blant forskerne,
mer flytende skiller mellom forskning og praksis. Disse trekkene blir sterkere jo nsamere vi
kommer det |aaringsorienterte menster

Forholdet bedriftene imellom blir i utgangspunkt ogsa forskjellig. Mens produktorientert FoU
ofte foregdr i regi av den enkelte bedrift, som ett progjekt, omgitt av informasjonsbarrierer og
sikkerhetsskranker er de to andre formenei langt sterkere grad preget av samarbeid ogsa mellom
bedriftene. Forskningens bidrag vevesinn i andre bidrag, fra den enkelte bedrifts egen praksis og
fraandre bedrifters praksis. Mens kjennetegnet pa et godt prosjekt i global produktutvikling er at
brukeren av forskningsinnsatsen kommer seg "foran” andre bedrifter er kjennetegnet i de andre
tilfellenei langt sterre grad at det skapes forbedringsbalger som nér flere bedrifter, i vissetilfelle
svaat mange bedrifter.

Det at vesentlige av det som i dag foregar av samarbeid mellom forskning og bedrifter i Norge
falger de to siste manstrene; i ulike varianter og koblinger. Det vi métte ha av produktorientert
spissforskning foregar normalt i grunnforskningsmiljeene hvor det selden er direkte koblinger
til bedriftene. Det er heller ikke saalig tvilsomt at det er den lavintensive, spredte og
|aringsorienterte forskning som ma stai sentrum i norsk FoU politikk. Dette ikke bare fordi det
na engang er denne formen vi har mest av men ogsa fordi det er den som er med pa a forme og
styrke vare bedrifter. Frittflytende grunnforskningsinnsatser kan selvsagt resultere i
spissprodukter men det vil gelden handle om produkter som norske bedrifter kan framstille og
selge. Ska norske bedrifter framstille produkter som tar form av konsentrert spisskunnskap ma
de normalt ha passert gjennom de andre formene for samarbeid med forskning. Det gjelder for
avrig ogsasavel de svenske som andre storbedrifter som i dag skarer hgyt pa bruk av forskning:
de ble ikke storbruker av FoU over natten. Det er ikke tilfeldig at da mobiltelefoni ble et stort
produkt i finsk gkonomi skjedde det ikke gjennom en nyetablering, men gjennom en bedrift som
alerede fantes og alerede hadde utviklet de fleste av de relasoner som kreves for & arbeide mot
duttbruker i globaliserte markeder.

Dette poenget er ikke nytt i norsk FoU diskugon. Snarere har sa vel deler av Norges
Forskningsrad som SND — sistnevnte er ofte en viktig partner for forskningen — arbeidet etter de
spredte og lavintensive manstrene i mye av sin virksomhet. N&r vi likevel ikke ser ut til & fa
denne strategien heller til helt & ta av kan det vage fordi det faktisk er en ganske vanskelig
strategi & forme og praktisere. Den spissteknol ogiske strategien krever mye kunnskap i produktet
men en distribuert strategi krever mye kunnskap i strategien. Vi skal, i de tre siste avsnittene, se
noe nagmere pa tre temaer som st&r sentrat i en distribuert strategi: de ansattes medvirkning,
samarbeid mellom bedrifter, samt innovas onssystemer som arbeidsfellesskap.
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4.3  Medvirkning

Hovedpoenget ved BU 2000 var, som det framgadr av De Il ovenfor, & fremme
medvirkningsbasert bedriftsutvikling. Interessen for nettverksutvikling, innovasonssystemer og
lignende er i og for seg subsidiaa pa den méten at dersom tanken om bred medvirkning ikke
hadde ledet inn ogsdi disse temaene ville det ikke vaat aktuelt & sette dem i fokus. Pa den annen
side leder medvirkningsbasert bedriftsutvikling naturlig inn i dette omrédet. Dersom tanken om
nettverk og innovasjonssystemer gjelder bedriftene ma den rimeligvis ogsa gjielde de ansatte
siden de utgjer en vesentlig del av bedriftene. Dertil kommer at sa vel HF-B som BU 2000 og
VS2010 legger til grunn a medvirkning er viktig ikke mingt i forhold til bedriftenes
utviklingsarbeid, noe som ogsa understreker sammenhengen mellom de ansattes medvirkning og
det bredere innovasjonsmiljg bedriftene inngdr i.

Historisk har tanken om medvirkning blitt begrunnet i flere argumenter:

For det farste et demokratiargument, den enkelte ber ha muligheter for innflytelse over forhold
som er viktige for en selv (Thorsrud, Emery 1964)

For det andre et arbeidsmiljgargument: | dagens arbeiddiv med sammensatte og til dels
vanskelig overskuelige utfordringer i arbeidsmiljget ma hver enkelt ansatt mobiliseres i
bedriftens miljgarbeid (Gustavsen, Hunnius 1981; Kvadsheim mfl.. 2001)

For det tredje et produktivitetsargument: Skal den enkelte yte sitt beste ma vedkommende kunne
bruke sn egen kunnskap og sh egen efaring, noe som krever spillerom og
pavirkningsmuligheter i arbeidsrollen (Thorsrud, Emery 1969)

For det fjerde et omstillingss og innovagonsargument: En bedrift kan ikke leve bare av
produktivitet i klassisk forstand, ofte kreves mer radikale former for omstilling og fornyelse.
Slike prosesser reiser ofte omfattende utfordringer som spenner fra angst og usikkerhet pa den
ene siden og til evne til innovasion og nytenkning pa den andre. Ogsa her vil de ansattes aktive
medvirkning baare pakrevd ikke bare for & forsterke innovasionsevnen men ogsa for a unnga at
forandringsprosessene stopper opp (French et a 1951; Burns, Stalker 1961).

Over tid har omstillings- og innovasjonsargumentet fétt stadig mer vekt, noe som har betydd at
medvirkning i de prosessene som utlgses n&r bedriften skal endre pa sine oppgaver og sin
organisasion har fétt en stadig mer sentral rolle.

Er disse argumentene holdbare? Blir det bedre produktivitet, bedre miljg, mer innovason?

Dette er et klassisk tema innen arbeids- og organisagonsforskningen og de studier som tar sikte
pai en eler annen forstand a avklare disse spersméene kan knapt giennomgas av noen enkelt
forsker i Igpet av et menneskeliv av normal lengde. Nar det gjelder BU 2000 framgar noen
hovedresultater av Figur 1
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Figur 1: Forbedringer: prosent av undersekte bedrifter (Kilde: Bakke 2001)
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Selv om figuren er basert pa frekvenser og ikke korrelasoner er det likevel klart nok at ekt
medvirkning —i bredden og/eller dybden — gir umiddelbare utslag pa produktivitet i betydningen
prestagoner i den enkeltes arbeidsrolle. N& det gjelder andre temaer kan man ogsa se
virkninger, men fallende etter hvert som man beveger seg vekk fra arbeidsrollen og over mot for
eksempel produktutvikling. Selv der hvor det, pA maetidspunktet, ikke foreld definerbare
positive resultater uttalte bedriftsaktarene seg positivt om medvirkning, og regnet med mabare
resultater senere. Salangt framstar medvirkning som et udiskutabelt gode.

Men —kan man si — det dreier seg her om et utvalg bedrifter som antagelig sa medvirkning som
et gode ogsa fer de gikk inn i programmet; hvis ikke, ville de antagelig ikke deltatt i et program
som tok sikte pa a fremme medvirkning. Selv om dette er riktig, kan man likevel argumentere
med at bredere og dypere medvirkning ogsa har gitt resultater.

Diskugoner av denne typen forutsetter imidlertid at medvirkning ma gis noksa enkle
instrumentelle begrunnelser. Det er noe man "har” om det gir malbare effekter pa visse forhold;
uten slike mélbare effekter "har” man det heller ikke. Dette er imidlertid en dtfor snever ramme
for diskug onen:

Hva som har hvilke effekter beror pa et samspill mellom menneske og arbeidssituasion og ikke
pa en enveis arsakskjede fra " menneskets natur” til "mdlbare effekter”. Mennesker bagrer med
seg visse forventninger — eksplisitt eler implisitt —inn i arbeidet. Hvordan disse forventningene
metes eller ikke mates bestemmer hvordan den enkelte reagerer pa sitt arbeid, for eksempdl i
termer av frustragon eller arbeidsglede. Over tid vil menneskelige forventninger ofte tilpasses
den situasjon man star overfor: etter 20 ar uten medvirkning savner man det antagelig ikke. Fikk
man det, visste man kanskje ikke hva man skulle gjare med det. PA den annen side skjer det —
som papekt i en klassisk studie av Argyris (1957) — en del ting underveis: for eksempel en
okende psykologisk avstand til arbeidet og dets omgivelser. Mentalt fjerner man seg fra jobben,
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engagerer seg mindre, bryr seg mindre, vil komme seg ut sa fort som mulig. Og — som det
pdpekesi samme studie — ikke bare av den jobb man har men arbeidslivet som helhet.

Her handler det om allmennmenneskelige resksioner som utvikles pa noenlunde samme méten
uansett samfunnsmessige rammer. Dertil kommer imidlertid a ogsa mer konkrete
samfunnsmessige forhold spiller inn, i visse samfunn orienteres menneskene mer mot
medvirkning enn i andre, saalig i samfunn med sma soside avstander og relativt sterke
demokratitradigoner. Det er ingen tvil om at Norge, i en bredere internagona sammenligning,
harer hjemme blant de mest medvirkningsorienterte samfunn. | sa fall forsterkes de mer amene
reakgoner. Forhold av denne typen kan igjen forklare hvorfor land med relativt bra forhold i
arbeiddivet likevel kan skére hayt pafravaa og utsteting, som Norge faktisk gjer i dag.

Pa samme méte som samfunnsmessige forhold pavirker forventningene til medvirkning pavirker
de ogsa forventningene til medvirkningens former. Det er nevnt innledningsvis (1.1.3) at ingen
konkurransekraftig industriell kultur kan unnga & ha mekanismer for mobilisering av de ansatte
omkring arbeidsrollens oppgaver. Det finnes intet system som sikrer at motvillige og
fremmedgjorte arbeidstakere lager gode produkter. Derimot varierer mobiliseringsmekanismene
betydelig, fra individuelle psykologiske kontrakter via et stort antal systemer for lann og
personalgoder til mer formaliserte samarbeidsordninger av "norsk type’. Reve (1994) har
utvilsomt rett n&r han pdpeker at ingen kan leve av det norske samarbeid alene, uansett
bedriftenes gvrige kjennetegn, for eksempel deres forretningsstrategier. Pa den annen side er det
norske samarbeidet det samarbeidet vi faktisk har. Mange utenlandske observaterer har til og
med framholdt at det faktisk er det eneste vi har, dersom vi sper etter ssapregende nasonae
aktiva utenom rastoffene. Verken nar vi gjelder kapitaforvaltning eler bedriftdedelse er vi
vanligvis mer enn gjennomsnittlige. Heller ikke er det dik at spesielt gode forretningsstrategier
eller spesiet smarte former for kapitalforvaltning er noe substitutt for medvirkning. Snarere det
motsatte: Slike forhold gir mer dynamiske bedrifter med starre snarere enn mindre
omstillingsbehov og dermed starre snarere enn mindre behov for medvirkning.

| bedriftene er det fa som ser det norske samarbeidet som et enten-eller; som et ubetinget gode
eller en prinsippsamling frai forgars. | de aller fleste tilfelle oppfattes eksisterende ordninger og
manstre som et fullt akseptabelt utgangspunkt og under alle omstendigheter det utgangspunkt
som har sterkest forankring i det norske samfunn. Det krever imidlertid utvikling og dynamikk;
det krever a man ogsd ser pa hvordan felles laaing og samarbeid foregar i andre land og
kulturer. Det er gientatte ganger i denne studien argumentert for at innovasoner som oftest
framstér gjennom at ulike ting kobles pa nye méter; dette gjelder ogsa tanken om medvirkning.
Selv om vi skulle enske & avskaffe det norske samarbeidet vil det ikke la seg gjere; det vi
derimot ma gjegre er & sarge for at dette samarbeidet i seg selv er en dynamisk faktor under
kontinuerlig utvikling. Bare under denne forutsetning kan samarbeidet bidra til dynamikk pa
omrader som innovasjon, produktivitet og miljg,.

Dypest sett har medvirkning a gjere ikke bare med utnyttelse av menneskelige ressurser men
med a kunne se samfunnets gkonomi som et fellesanliggende. Uten medvirkning blir det norske
samfunns gkonomiske framtid intet anliggende for befolkningen generelt men for et seminar av
gkonomer og en handfull ekvilibrister innen produktutvikling. | fellesskap ska disse holde
renten nede og inntektene til en av verdens rikeste og mest forventningsfulle befolkninger oppe.
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De som i dag satser pa denne linjen kan i beste fall hdpe at bekymringene venter til neste
generagon.

4.4  Nettverksutvikling

Av flere grunner har tanken om nettverk vaat et hovedperspektiv i denne framstillingen: For det
farste fordi nettverk — i en eller annen forstand — spiller en sentra rolle for mange akterer i
arbeids- og nagingdiv. For det andre fordi ogsa forskningen er en nettverksaktgr — enten den
erkjenner det eller ikke.

Samtidig som nettverk har vaat et viktig element i forstdelsen av menneskelig organisasion
siden 50-tallet har betydningen @kt i de senere &rene. En sentral grunn til denne gkningen finner
man i erkjennelsen av at en rekke ngkkeloppgaver i gkonomisk utvikling best lgses i samspill
mellom bedrifter og mellom bedrifter og andre aktgrer. Denne erkjennelsen har nadd sitt
forel gpige haydepunkt i tanken om innovag onssystemer.

Om innovasjonssystemer synes vi allerede avite en god del:

» De reflekterer et hovedfokus pa kompetanse som drivkraften i industriellgkonomisk
utvikling snarere enn for eksempel penger, teknologi eller ragonalisering

* De gienspeiler den omstendighet at kompetanse best utvikles og gis gkonomisk slagkraft
gjennom samspill mellom aktarer

 Samspill er et sosidt eller organisatorisk begrep som gjelder arenaer, kommunikagon og
samarbeid

» Det blir derfor viktig & bygge opp under dike forhold — for eksempd tillit - som utgjer
nadvendige sosiae forutsetninger for samspill.

* Nettverk i sin aminnglighet og innovagonssystemer i ssadeleshet gir seg ikke selv. De
reiser konstruktive oppgaver som ma tas hand om. Her kommer ofte et offentlig
virkemiddelapparat inn i bildet.

« Det oppst&r behov for innovasoner ogsa nar det gjelder etableringen av
innovasjonssystemet som sadant og dermed ogsa for sosiat entreprengrskap.

Dette og annet vet vi. Hvis man dermed antar at alle innovagonssystemer tar opp i seg disse
elementene pa omtrent samme méte og dermed framstér som like og lett gjenkjennbare utenfra
har man imidlertid et bilde som ikke bekreftes av de programmer som er omhandlet ovenfor.

Gjennom programmer som BU 2000 og V S2010 oppstér kontakter med et - til dels betydelig —
antall nettverk som paen eller annen méte har verdiskaping generelt og innovasjon spesielt som
sitt tema. For aktarene innenfor VV S2010 gjelder at man ser disse nettverkene gjennom det vindu
programmet representerer. De gjer seg synlige for VS2010 gjennom a framtre som aktuelle eller
potensielle partnere i slike prosesser som VS2010 bidrar til a initiere og regissere. Det er fra
denne vinkelen de kommenteresi det falgende:

Et sentralt trekk ved det materiale som er skissert ovenfor er at det handler om mange
tilsynelatende ulike typer av nettverk:
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Fast etablert samarbeide mellom et antall bedrifter over et bredt spektrum av temaer er kanskje
det man primsat forbinder med tanken om Dbedriftsnettverk. Eksempler kan vage
Industrinettverket i Sunnhordland, TESA og Forum for nye konsepter i Prosessindustrien.
Allerede mellom disse eksemplene er det imidlertid den ulikhet at de to ferste er regionalt
forankret, men ikke det siste.

En noe annen form utgjeres av Nordvestforum med Sitt relativt store antall brukerbedrifter
kombinert med typiske infrastrukturoppgaver samtidig som de mer  spesifikke
bedriftsprosjektene foregar i mindre konstellasoner. Noen helt klar parallél til NVF finnes
fortsatt — S vidt vites—ikke i Norge.

Tematisk organiserte samarbeidsgrupper forekommer i ganske stor grad — kanskje saalig tydelig
representert av Trgndelagsmodulen — men er ogsa utbredt mer alment. To eler flere bedrifter
g& sammen i et tematisk organisert fellesskap for a utvikle noe.

Electronic Coast er kanskje det nettverk som kommer nsamest det som i innledningen er kalt
innovasjonstenkningens urmodell: Med fokus pa mikroelektronikk handler det om et moderne
tema, med ca 45 bedrifter et system av et visst omfang, giennom kobling til forsknings- og
undervisningsinstitugoner i en viss bredde er kunnskapselementet tydelig til stede, gjennom en
ganske hgy grad av samlokalisering lettes mulighetene for samspill mellom bedriftene. Pa den
andre siden omfatter nettverket forelgpig bare noe over 2000 arbeidsplasser hvilket er vesentlig
mindre enn en rekke andre nettverk.

En relativt annerledes form finner man der mer tradigonelle interesseorganisagoner som for
eksempel Maritimt Forum Nord omorienterer seg i retning av & spille roller i innovasions- og
utviklingssammenhenger.

En del samarbeidskonstellagoner henger sammen med offentlige progektbevilgninger og er — i
hvert fall som utgangspunkt — gitt arbeidsoppgaver og varighet gjennom definigonen av
progektet; Innovason Mere kan vaae et eksempel. Potensielt kan imidlertid slike former for
samarbeid overskride progektrammen og leve videre, eventuelt i nye former.

Naaingshager, naaingsparker, industrivekstanlegg, teknologisentra og lignende finnesi stor grad
I Norge i dag. Det handler om fysisk samlokalisering og ofte om felles infrastruktur. Om det
finnes noe fellesskap utover dette er varierende.

Det er etter hvert blitt etablert mange fora hvor innovasjonsrelevante temaer og spersmdl er pa
dagsordenen, dels som virksomheter under andre virksomheter, for eksempel IKT og
organisas onsforaene under Nordvestforum, delsi egen regi.

Man kan ogsd, i denne sammenheng, nevne fenomener som Agderbyen som bestér av en by —
Kristiansand — med oppland. | byen — eller tettstedet fordi det ofte handler om betydelig mindre
sentra enn Kristiansand — etableres innovagonsfremmende institugoner som hggskoler,
forskningsstiftelser, virkemiddel apparat, etc., samtidig som det legges opp en fysisk infrastruktur
for arbeidspendling fra et oppland. Intensionen er at tilgang pa kunnskap og arbeidskraft skal ha
en utlgsende virkning painnovasjon og nyetablering.

Verdikjeder omkring kundeleverandarforhold forekommer ogsdi Norge men synes ikke & veae
en s betydningsfull integrerende faktor som i mange andre gkonomier. | den utstrekning norske
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bedrifter inngar i dlike kjeder er viktige andre ledd ofte lokalisert i andre land. De danner derfor
ikke uten videre basisfor regionalt, e heller nagonalt, samarbeid mellom bedrifter.

Det er nevnt flere ganger at konstellagonene stort sett er relativt sma, malt i termer av antall
bedrifter, antal arbeidsplasser og lignende. "Smad’ er selvsagt en relaiv term men de fleste
konstellagonene er bygd pa at bedriftene kan ha direkte kontakt med hverandre og veare i stand
til & gjare noe konkret sammen. De framstar som til dels langt mindre omfattende grupperinger
enn man generdt forbinder med uttrykk som "naaingsklynge’, "region” og til og med
"industrielt distrikt” . Ogsa tanken om "innovagonssystem” brukes normalt med referanse til mer
omfattende aktergrupper. Enkelte av brangenettverkene er imidlertid omfattende: det gjelder
Forum for nye driftskonsepter i prosessindustrien dersom man regner antall ansatte i de bergrte
bedrifter, det samme gjelder for varehandelsnettverket. Pa den annen side kan man vanskelig
regne dle ansatte i Sdpass store bedrifter som i noen rimelig mening deltakere i en
utviklingssatsning selv om allei prinsippet etter hvert kan pavirkes av den. Blant de nettverkene
som har en regional dimensjon framstér Nordvestforum som det mest omfattende.

Initiativet til dannelsen av nettverk kommer fra mange hold. | visse tilfelle fra bedrifter —
enkeltvis eler i grupper —i andretilfelle fra virkemiddelapparat, partene eller andre. Det er ikke
noe enhetlig menster; enn mindre finner man noe dlikt ndr man ser pa hvordan nettverkene
utvikler seg. Hvert enkelt nettverk springer ut av lokale behov snarere enn generelle antagel ser
som nytten av bedriftssamarbeide.

| den utstrekning virkemiddel apparatet tildeles politisk bestemte " nasjonae oppgaver” - fremme
ditt og styrke datt, over hele landet og ved hjelp av de samme virkemidler — oppstar problemer.
Den virkelighet virkemiddel apparatet star overfor et i utpreget grad pluralistisk og gar i retning
av stadig mer plurdisme. Dette er i og for seg ikke sa merkelig siden regional og lokal
organisason av verdiskapingsprosessene er noe som vokser fram nettopp fordi generelle og
nasonale lasninger ikke fungerer. Poenget for de nagonale akterer i denne type sammenheng er
derfor ikke a kjare sitt men & vaae lydher overfor hva de lokale aktarer ansker og sa langt som
mulig arbeide pa disse akterenes premisser. Dette er ogsa hva som stort sett skjer i praksis.

Virkemiddel apparatet mé ikke bare mate et gkende spenn av lokale variasjoner, det ma dertil i
stadig gkende grad ga inn som regulea partner i de initiativ som skal stettes. | stedet for & sta
ovenfor og utenfor og se verdiskapingsaktgrene som sgkere som "bedammes’ ut fra ett eler
annet sett av kriterier ma ogsa virkemiddel apparatet engagere seg (jfr. Scott 1998). Med mindre
virkemiddel apparatet selv tror padet som skal stettes og selv stetter det pa alle mater som st til
buds vil de skjgre og jevnt over ressursmagre innovagonsinitiativene man finner i norsk
gkonomi bli ennd svakere.

Et landskap preget av et mylder av initiativ hvor hvert enkelt er i moderat skala ligner den belge
som preget for eksempel kvalitetshevegelsen da den farst dukket opp. Ser vi bort fra den
tidligste fasen var det ikke noen fa bedrifter som bar fram en hel idéportefalje som resten av
verden deretter métte falge. Som skissert i avsnitt 1.1.2 ovenfor ble mye av bevegel sens slagkraft
hentet nettopp fra den omstendighet at den enkelte bedrift ikke behevde fale seg bundet til a
legge et helt bestemt manster. Det kom ideer — og for sa vidt ogsa press — utenfra men det var
ogsarom for lokale lgsninger, saaligi form av a man blandet det man oppfattet som det globale
med det [okale.
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Ut fraen dik logikk har vi en naturlig forklaring pa det norske innovasjonsbildet slik det ser ut
ved tusendrsskiftet. Det handler mindre om en samling klart definerte, fast avgrensede og pa
andre méter tydeliggjorte aktgrer og progekter enn om bevegelser og belger. Innovasion blir
viktigere, forandringstrykket gker, ideene flyter raskere; hver bedrift ma finne en vel i et
komplisert terreng. Velen lar seg imidlertid ikke stake ut ved hjelp at ett enkelt sett av
parametere. Om kvalitetsbevegelsen etter hvert kom til & omfatte sveat mange temaer og
utfordringer omfatter tanken om innovasjon flere. Det a bli innovativ kan kanskje mest fruktbart
ses som en suksessiv konstrukgon av stadig nye relasoner som bringer stadig nye impulser til
bedriften og muliggjer mange ulike former for partnerskap. Tanken om innovasjonssystem ma
ses dik at den mer henspiller pa prosess enn pa en forestilling om at et dikt system lar seg
underkaste en entydig definigon. Det kan for mange formd veae fruktbart & se den enkelte
bedrift som aktuelt eller potenselt medlem av flere ulike men overlappende
Innovagonssystemer. Tanken om at hver enkelt bedrift harer hjemme i ett enkelt system med
klare grenser og tydelig medlemsregister er kanskje allerede avleggs.

| og med dette er tanken om at innovagonssystem best knyttes til en enkelt type kontekst —
region, stort teknologisenter eller hva det métte vagre — ogsa parkert pa sidelinjen. Selv om det
utvilsomt foregar en form for regionalisering ogsa av en nasjona statsgkonomi som den norske,
pa den méten at de fleste konstellagoner av innovasonsaktarer er knyttet til noe som i en eller
annen henseende er regiondt, er det langt fratilfelle for ale. Dertil kommer at det regionae for
tiden er ganske flytende. Mens grunnplanet i verdiskapingsprosessene jevnt over e sma
systemer finnes det en tendens til samarbeid pa tvers av fylkesgrenser som peker i retning av
starre regioner: for eksempel mellom Aust- og Vest Agder, mellom Rogaland og Hordaland,
mellom Nord- og Ser Trendelag og i noen grad ogsa mellom Buskerud, Vestfold og Telemark.

Samtidig som det norske innovasjonshildet ser lysere ut nar vi legger vekt pa de distributive
satsningene og ikke bare pa de spissteknologiske produktsatsningene er det fortsatt vanskelig a
estimere hvor mye lysere. Eksistensen av et ikke ubetydelig antall nettverk og bedektede
initiativ kan konstateres og flere finnes; det vi derimot ikke vet er hvordan denne utviklingen stér
seg i en bredere internagional sammenheng. For igjen & sammenlikne med Sverige ble det, under
den farste fasen av de bedriftsrettede EU-programmene — saalig det sdkalte "Ma 4” - registrert
framveksten av mellom 1500 og 2000 bedriftsnettverk over noen faar (Svensson mfl.. 2001). P4
den annen side har antagelig bare et mindretall overlevd og mange av satsningene var |gsere enn
de vi ndkan se fraVS2010 som utkikkspost. Mens de som i sin tid forhandlet fram EZS avtalen
pa Norges vegne i noen grad fikk Norge med i det regionale samarbeidet i Europa fant man
dpenbart ingen grunn til & gi Norge noen motsvarende posision nar det gjelder bedriftsutvikling.
Her er Norge ikke med, noe som gjer det tilnaamet umulig & sammenlikne utviklingen i Norge
med hva som skjer i andre land. Selv om vi kan se visse lyse trekk i den norske situagonen er
det derfor fullt mulig at andre land — som dertil alerede gjer det bedre pa produktorientert
utvikling — gar forbi oss ogsdi nettverksutvikling.

Det materiale som ble samlet inn i forbindelse med evalueringen av BU 2000 gir en mulighet for
a se nemere pa hvilke funksgioner nettverkssamarbeid hadde for de bedrifter som deltok. | figur
2 gisen oversikt over de temaer bedriftene hadde pa dagsordenen i denne type samarbeid.
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Figur 2: Temaer i bedriftssamarbeid: prosent av undersekte bedrifter (Kilde: Bakke 2001)
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Figuren viser at i sentrum for samarbeidet mellom bedriftene stér temaer som organisagon,
ledelse og samarbeid. For noen & siden var det en tendens til & anta at bedrifter ikke ville
samarbeide med hverandre med mindre de hadde enkle forretningsmessige motiver for
samarbeidet. | trad med dette la for eksempel SND opp & starre nettverksprogram med
utgangspunkt i felles innkjgp: giennom & ga sammen kunne bedriftene presse prisene hos
leverandgrene og kanskje oppna ogsa andre fordeler. Et betydelig antall nettverk ble dannet men
gikk etter en viss tid i opplgsning igjen. Grunnen var antagelig ferst og fremst at
nettverkssamarbeidet ble mer krevende enn de fordeler man vant: det & skape og opprettholde et
samarbeid krever, om ikke alltid direkte uttellinger, sai hvert fall tid og oppmerksomhet og det
man métte investere pa denne siden syntes & mer enn oppveie fordelene. Nettverkssamarbeid
métte derfor handle om mer enn innkjgp. Y tterligere et sparsma er om man trenger noe nettverk
for & drive felles innkjgp: det & presse prisen pa kjente leveranser er en taktisk oppgave, ikke en
utviklingsoppgave. Det vi ser av figuren er at bedriftene tar opp bredere temaer og framfor alt
temaer som ikke sa lett kan uttrykkesi klare kriterier og enkle mdl. De saker med andre ord mot
det flertydige snarere enn det entydige.

Grunnen til dette ligger i det resonnement som er fert tidligere: behovet for & forankre
diskugioner omkring det flertydige i livsverden og erfaringer. Samtidig oppstar et behov for ase
seg selv og sine egne erfaringer mot en bakgrunn og denne bakgrunn er de andre bedriftene og
deres erfaringer. Om en bedrift drar i gang et progekt omkring for eksempel teamarbeide vil
starten normalt bestai at man tar visse skritt i retning av hvaman antar er et teamkonsept og gjar
visse erfaringer. Team er imidlertid en tanke som forekommer i et stort antall utforminger med
tilharende praksisformer hvor ingen kan overskue alt. A introdusere teamarbeid er derfor det
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samme som a gi seg pa en vandring og man har behov for referansepunkter underveis. Gjennom
samarbeid kan bedriftene bli dike referansepunkter for hverandre, i dette tilfelle gjennom at alle
utvikler ulike varianter av ideen om teamarbeide. Det som er diffust i tekstverdenen kan gjeres
klarere i livsverdenen, og det samarbeide som reflekteres i figuren er et samarbeid i
livsverdenen. Det alt vesentlige av de nettverk som har dukket opp i sasmmenheng med BU 2000
0g VS2010 har erfaringsutveksling som sin kjerne.

Nar ulike erfaringer posisoneresi forhold til hverandre betyr det ikke primaat a utnytte det like
men det ulike: den omstendighet at prosesser og erfaringer er forskjellige, om enn ikke sa
forskjellige at ingen sammenligning er mulig. To bedrifter som er helt like kan i redliteten ikke
lazre noe av hverandre siden det bare vil innebazre at den enkelte bedrift mater seg selv. En viss
ulikhet er forutsetningen for at mekanismen skal virke.

| mange former for erfaringsutveksing brukes disse ulikhetene farst og fremst til a klargjere
egen posison men det kan ogsa bety a lage nye lgsninger i form av blandinger av eget med
elementer hentet fra andre bedrifter. Slike hybrider ses, av Latour (1996) som selve kjernen i
innovagion. | nagings- og bedriftdiv er fainnovasoner teoretisk genererte kvantesprang. Det alt
vesentlige handler om suksessiv utvikling, framfor at gjennom & koble hver for seg kjente ting
pa nye mater. Pa denne maten framstar grunnformen for bruk av erfaring i et samarbeid mellom
bedrifter som den sentrale mekanismen nar det gjelder & skape innovasjoner. Dette gir imidlertid
opphav til en del ytterligere momenter:

Dersom innovason skal springe ut av et erfaringsbasert samarbeid mellom bedrifter er det
rimelig danta at de erfaringer som mates ikke bare ma vaae forskjellige men de ma vagre sipass
forskjellige at de gir opphav til kreative spenninger og til hybrider som pa noenlunde tydelig
mate skiller seg fra de inngdende elementer. Det ma derfor vage en variagonsbredde i
nettverket. Dertil ma man formodentlig — i tr&d med Granovetter (1982) — innfare et kriterium
som g&r pa hvilken impulsrikdom som preger nettverket. Skal noe nytt tre fram fra det som er vil
det knapt vage tilstrekkelig & arbeide pa en topolet skala selv om ytterpunktene er "langt fra
hverandre”. Det vil kreves mange skalaer og mange poler (Shotter, Gustavsen 1999).

Dette tilsier en vekst i nettverkenes differensieringsgrad, for eksempel i form av vekst |
brangekryssende nettverk. Hvorvidt det er dik er vanskelig & bedgmme pa grunnlag av det
materiale som har trédt fram i forbindelse med de programmer som er beskrevet her. Mange av
de satsningene som etter hvert relateres til VS2010 krysser brangiegrenser. Pa den annen side er
representativiteten av disse satsningene i forhold til totalen av innovasjonssatsninger vanskelig &
estimere.

Uansett hvilken trend som métte la seg identifisere pr i dag er det klart at dersom vi skal bevege
oss i retning av et hgyere niva av integragon regionat vil mer differensierte nettverk bli en
nadvendig konsekvens, av den enkle grunn at fa regioner i Norge kan mobilisere tilstrekkelig
mange bedrifter innen samme brange til & skape levende nettverk pa brangebasis.

Forholdet mellom sterre og mindre bedrifter spiller tradigonelt en sentra rolle i
verdiskapingspolitikken og det er en aktuell tendens over mesteparten av Europai retning av a
legge mer vekt pa de mindre, SMB som de ofte kalles. Erfaringene fra VVS2010 tyder pa at dette
skillet overdrives. Det synes for eksempel som om den beste mekanismen nar det gjelder & fa
mindre bedrifter til &interessere seg for utvikling og bruk av FoU er a koble dem sammen med
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bedrifter som har erfaringer innen disse omrader og det er gjerne noe starre bedrifter. Alle skiller
mellom bedrifter etter antall ansatte blir for evrig noksavilkéarlige. | sa godt som alle land gjelder
at storbrukerne av FoU ikke er bedrifter som regnes som store i norsk sammenheng; det handler
om meget store bedrifter som dertil som oftest lager produkter for duttbruker i globaliserte
markeder. Slik sett er s godt som alle norske bedrifter SMB’er.

4.5 Innovasjonssystemer som arbeidsfellesskap

Da tanken om den vitenskapelig begrunnede opplysning var yngre, ble forskningens mal idedlt
sett oppfattet som konstrukgonen av kontekstfrie teorier. En god teori skulle gjelder overalt, det
vil s fatte de evige sammenhenger. | visse fag er det nok mulig & lage sike teorier men nér det
gielder menneskelige, sosiale og organisatoriske forhold er vigonen mer eller mindre oppgitt.
Siden teoriene handler om menneskelig praksis samtidig som praksis stadig forandrer seg falger
a hdler ikke teoriene kan fryses fast for altid eller kreve gyldighet overat. Om dette er det
knapt lenger s mye uenighet. Derimot kan det fortsatt eksistere betydelig uenighet ndr det
gielder hvor langt man skal bevege seg vekk fra det historiske utgangspunkt. Kan man berge
tanken om teori som forskningens hovedprodukt gjennom & gjere teoriene situagons- og
tidsavhengige? Kan vi, dersom vi farst tar forbehold for tid og sted, skape tekster som gjengir sa
komplekse sammenhenger mellom sa mange forhold at man kan framsette krav pa & vaae
heldekkendei forhold til en gitt virkelighet? Kan vi —innen en dik ramme — legge stein pa stein
giennom mange progekter inntil vi har et tilneamet fullstendig bilde av for eksempe
”innovasjonssystemer i Norge omkring tusendrsskiftet” ?

N& man farst erkjenner behovet for & forme reflekgoner med referanse til spesifikke situasjoner
oppstar umiddelbart sparsmaet om hvor lenge en situasion er en situasion og nar den har blitt en
annen. Mange hevder at utviklingen gér hurtig — dersom dette er sant betyr det at fa situasjoner
lever salenge. | sAfall rekker vi ikke & stable s mange steiner far vi ma starte pa et nytt bygg.

N& omstendighetene ikke strekker til blir de konklusjoner man kan trekke i eler annen forstand
av begrenset gyldighet. Men i hvilken forstand?

Den ene mulighet er som nevnt at situagonen kan forandre seg: det vi sier gjelder i dag, under
dagens forutsetninger. Dette kan vi kalle den kontekstuelle reservagon. En noe annen
formulering er &si at teorien gjelder inntil den modifiseres av ny praksis. Dette kan vi kalle den
pragmatiske reservasjon. Disse forbehol dene overlapper med hverandre men de peker ogsai noe
ulike retninger nér det gjelder atolke begrensningene:

Mens en tradisionell teori ma vise sine kvaliteter giennom a ligne pa virkeligheten — gjenspeile
virkeligheten — ma en pragmatisk teori vise sine kvaliteter gjennom a pavirke virkeligheten. En
pragmatisk teori skal kunne omsettes i praksis. Det betyr igjen at teorien ma formuleres pa en
dik méte at broene til praksis blir s korte og synlige som mulig. Dette kan i sin tur gjares pa
mange méater. | pragmatismens barndom hadde man ofte eksperimentet i tankene pa dette punkt:
en teori méatte kunne omsettestil design for et kontrollert eksperiment, det vaare seg i |aboratoriet
eler i det virkelige liv. Under dagens ssadeles sammensatte former for samspill mellom
forskning og samfunn har eksperimentet tapt sin eksklusive rolle som eksempel pa hvordan
samspillet mellom teori og praksis skal regisseres. | stedet har ogsa dette omrédet blitt gjenstand
for differendering: flere spor felges i paralell. Her skal bare ett dikt spor antydes gjennom &
formulere et antall punkter om innovasjonssystemer. Poenget ved disse punktene er ikke a
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spesifisere egenskaper ved innovagonssystemer som objektiverte relagoner men som
arbeidsfellesskap mellom subjekter. Ingen innovagon springer fram av seg selv som en direkte
falge av "ytre egenskaper”, hva enten det handler om bedriftstetthet, FoU i prosent av omsetning
eller annet. En innovasion krever farst og fremst arbeid og tanken om innovasonssystem ma
derfor nedfelle seg i relagoner mellom dem som skal gjare arbeidet ( Shotter, Gustavsen 1999;
Gustavsen et a 2001:265-272). Om dike arbeidsfellesskap gir erfaringene fra BU 2000 og
V S2010 anledning til f@ gende oppsummeringer:

Innovasjon skapes av og blant de berarte aktarer med utgangspunkt i de muligheter de selv
ser pagrunnlag av sin egen erfaring

Erfaring kan berikes, farst og fremst gjennom & holdes opp mot erfaringene hos andre
praktiske aktarer

For & utvekde erfaringer ma akterene forme et sett av sosiale sammenhenger: et nettverk

| nettverket ma felles arenaer sta sentralt: steder hvor akterene kan mgtesi et rom preget av
gensidig offentlighet

Barei dike rom kan akterene kombinere sine bidrag og skape noe felles nytt
Det nye blir oftetil gjennom & kombinere elementer fraflere av de deltakende aktarer
Dannelsen av nettverk er en oppgavei seg selv

Primage virkemidler i dannelsen av nettverk er tiltak som fremmer meteplasser,
sammenhenger, dialoger, felles progekter

Nettverk kan variere nar det gjelder omfang og grad av differensiering mellom akterene

For & fremme innovagon ma et nettverk dyrke fram sine egne unike fordeler og ikke
kopiere andre

Forskning som skal stette nettverksbasert innovasjon mahaet forhold til f@lgende utfordringer:

Oppgaven er ikke bare & utfare forskning, den ma utferes i en bredere sammenheng som
bestér av bestemte relasjoner til bestemte andre aktarer

Forskningen ma arbeide dialogisk gjennom bidrag som passer inn i bredere prosesser

Forskningens kvalitet bestemmes primaat av dens evne til a bidratil praktiske effekter som
kan karakteriseres som innovative.

Hvert bidrag her en tid og en plass bestemt av flere enn forskningen

| et nettverk eksisterer den operative kunnskapen i relagonene mellom akterene, ikke "inne
I” den enkelte aktar

Som for dle andre aktgrer i et innovasjonssystem gjelder at forskningens hovedoppgave er &
bidra til overskridelse av det som er. Kartlegging av det gitte, er i prinsippet av interesse
barei den grad det er ngdvendig for & overskride det.

Kartlegging av det gitte fungerer innovativt gjennom a muliggjere aternative figur-
bakgrunnsposigoneringer av nettverksakterenes erfaringer
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Nye konsepter kan ofte berike eksisterende erfaringer: det er imidlertid viktig & holde en
balanse mellom erfaringer og konsepter, for eksempel ndr det gjelder grad av differensiering

En innovasion er & skape noe annet enn det ”andre” skaper, noe som betyr ar stor vekt ma
legges pa det saarpregede, det unike, det man er alene om, i det enkelte nettverk

Saaskilt nar det gjelder forskning innen organisasionsfagene — de som har stétt og stér i sentrum
in BU 2000 og V S2010 — kan faglgende tjene som eksempler pa perspektiver:

Organisagonsforskningen har den oppgave & hjelpe praktiske aktarer med a skape og
utvikle innovas onssystemer

Det vil i denne sammenheng ofte fale pa forskningen a gjere arbeidsformer i
nettverksarbeid synlige og fa dem tatt i bruk. Det kan handle om diaoger, arenaer,
deltakel se og temati sering.

Denne oppgaven kan handteres pa tre méter: gjennom informasjon om hvordan tingene bar
vage; giennom design av kommunikative begivenheter og gijennom egen opptreden som
dialogpartner.

Forskningen er i prinsippet partner i de nettverk den betjener

Skal forskningen, i en bredere sammenheng, betjene mange nettverk/innovas onssystemer
ma forskningen selv ha en desentralisert og sosialt/geografisk spredt organisering.

Dette er eksempler pa konklugioner, ingen full liste. De er formulert pa grunnlag av de vinduer
BU 2000 og V S2010 har gitt og gir mot verdiskapningsprosessene i Norge. | stedet for asta fram
som " objektive kjennetegn” ved " systemer” star de fram pa en slik méte at de aktivt peker ut et
direkte samarbeide med de bererte som et hovedperspektiv. Redliseringen av et
Innovagonssystem er, i dette perspektivet, ikke implementering av objektiverte egenskaper men
et aktivt samarbeid mellom mennesker med muligheter for innflytelse fraalle.
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