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lean organisering 
i norsk arbeidsliv: slutten 
på medvirkning?
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den norske samarbeidsmodellen 
utfordres?

Den nor ske sam ar beids mo del len blir be jub let og ut fors
ket både i of ent li ge de batt og in nen aka de mia. I den 
se ne re tid har mo del len til truk ket seg in ter na sjo nal 
opp merk som het som en mu lig for kla ring på vår gode 
øko no mis ke si tua sjon med høy kon kur ran se ev ne og 
lav le dig het i en usta bil finanskrisetid. Høyt lønns ni vå, 
en sje ne røs vel ferds stat, høy le ve stan dard og et re la tivt 
høyt skat te ni vå skal et ter rå den de øko no misk tenk
ning være ufor en lig med den kon kur ran se kraft som 
de mon stre res. Al li ke vel opp fat ter nå de tra di sjo nel le 

øko no me ne Nor ge i til legg til de and re nor dis ke lan
de ne som svært vel lyk ke de (As heim, 2011).

Over ord net be skri ves den nor ske sam ar beids mo del
len som sam spil let mel lom vel ferds sta tens ut for ming, 
mak ro øko no mis ke sty rings mo del ler og tre parts sam
ar bei det mel lom sta ten, ar beids gi ver og ar beids ta ker
or ga ni sa sjo ne ne (Gus tav sen, 2007). Vi vil imid ler tid 
kon sen tre re oss om virk som hets ni vå, hvor bred med
virk ning fra an sat te fremstår som det sen tra le kjen ne
teg net på den nor ske sam ar beids mo del len (Toulmin & 
Gus tav sen, 1996). Sam ar beids mo del len har bi dratt til et 
høyt tillitsnivå mel lom le del se og an sat te, høy grad av 
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au to no mi, fla te re hie rar ki er, god læ rings ev ne, hu ma ne 
ar beids for hold og ef ek ti ve ar beids for mer (Fal kum, 
Ha gen & Tryg stad, 2009; Mun ke by, 2010).

Samtidig som den nor ske sam ar beids mo del len 
be jub les og in ter na sjo na le stu di er pe ker på kva li te ter 
ved nor ske ar beids or ga ni sa sjo ner pre get av au to no mi 
og læ ring (Lo rentz & Lund vall, 2011), har lean or ga ni
se ring for al vor gjort sitt inn tog i norsk ar beids liv. Ikke 
bare in du stri en, men også pri vat tje nes te yt ing, kom mu
nal sek tor, stat lig for valt ning og hel se fo re tak gjen nom
fø rer nå leanin spi rer te end rings pro ses ser, ofte med 
be ty de lig kon su lent bi stand. Lean or ga ni se ring byg ger 
på Toyotas pro duk sjons sy stem, som har vist seg å være 
ef ek tivt for høy vo lums va re pro duk sjon (Krafcik, 1988; 
Wo mack, Jones & Roos, 1990). I den in ter na sjo na le lit
te ra tu ren er det imid ler tid også på pekt at efektivitets
gevinstene kan føre med seg be ty de li ge «men nes ke lig 
kost na der» (Klein, 1989). Stu di er fra Ja pan, Eng land og 
USA har pekt på snev re kon troll spenn, lav au to no mi og 
høyt ar beids press (Gra ham, 1995; Lewchuk & Ro bert
son, 1997; Nomura & Jürgens, 1995; Sewell & Wil kin son, 
1992; Vi dal, 2007).

Mot den ne bak grun nen stil ler vi spørs må let om lean 
or ga ni se ring ut gjør en trus sel mot den nor ske sam ar
beids mo del len på virk som hets ni vå. Spørs må let er høy
ak tu elt, og det fore lig ger in gen kon sen sus. På den ene 
si den vekt leg ger ak tø rer som Lean Fo rum Nor ge det 
po si ti ve sam spil let mel lom lean or ga ni se ring og den 
nor ske sam ar beids mo del len gjen nom be gre pet «lean 
på norsk». Lean Fo rum Nor ge ble etab lert på ini tia tiv 
fra par te ne i ar beids li vet, kon su lent sel ska per og forsk
nings mil jø er, og LO er en av de sen tra le ini tia tiv ta ker ne. 
Den na sjo na le års kon fe ran sen i 2011 sam let 550 en tu
si as ter og nys gjer ri ge. På den and re si den har Norsk 
Tjenestemannslag ved UiO ny lig pub li sert en bro sjy re 
med tit te len «Ja til med be stem mel se og til lit. Nei til 
lean»1 (NTL UiO, 2011), der lean or ga ni se ring fremstil
les som en trus sel mot den nor ske sam ar beids mo del len. 
Sven ske fors ke re har be skre vet lean or ga ni se ring som 
en trus sel mot fag for en in ge nes etab ler te for stå el se av 
«det goda arbete» (Jo hans son & Ab ra hams son, 2009). 
På den an nen side har det sven ske LOfor bun det IF 
Me tall i en ut red ning pekt på både po si ti ve og ne ga
ti ve ele men ter ved lean or ga ni se ring sett i sam men

1.  Rap port fra NTL ved Uni ver si te tet i Oslo.

heng med «det goda arbete». Po en get de res er at lean 
or ga ni se ring in ne hol der uli ke ele men ter, og det er til
strek ke lig flek si bi li tet til å for hand le frem ak sep tab le 
løs nin ger lo kalt.2

Den of ent li ge dis ku sjo nen om lean og den nor ske 
sam ar beids mo del len fremstår alt så som tem me lig 
po la ri sert. Vårt bi drag til den ne de bat ten byg ger på 
en kom pa ra tiv, em pi risk stu die av lean or ga ni se ring 
i en ja pansk og en norsk in du stri be drift, der vi un der

2.  Rap port fra IF Me tall, 2003.

sammendrag
Den norske samarbeidsmodellen blir bejublet og 
utforsket for tiden, vanligvis definert som samspillet 
mellom velferdsstat, makroøkonomiske styrings-
modeller og trepartssamarbeidet. Vi ser i denne 
artikkelen mer spesifikt på virksomhetsnivået, hvor 
bred medvirkning fra ansatte er et sentralt kjenne-
tegn ved den norske modellen. Samtidig har lean 
organisering gjort sitt inntog i norsk arbeidsliv, en 
organiseringsform som i følge noen studier fører til 
snevre kontrollspenn, lav autonomi og høyt arbeids-
press, og således kunne utgjøre en trussel mot den 
norske samarbeidsmodellen på virksomhetsnivå. Vi 
har sammenlignet lean organisering i en japansk 
bedrift som opererer etter Toyota-modellen med en 
norsk bedrift som har lange samarbeidstradisjoner. 
Våre funn viser at en av dimensjonene ved med-
virkning, autonomi blir påført klare begrensninger 
som følge av lean organisering. Når det gjelder de 
to andre formene for medvirkning vi har sett på; 
kontinuerlig forbedring og involvering av fagfore-
ning, settes ingen begrensninger som følge av lean 
organisering i seg selv, disse dimensjonene vil være 
resultat av organisatoriske valg. Fremgangsmåten 
for virksomheter er dermed å ta eierskap over kon-
septene og utvikle dem etter egne behov, ikke å 
kjøpe og implementere ferdige løsninger. I denne 
prosessen anbefales fagforeningene å bli invitert 
med som aktive partnere.
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sø ker hvil ke mu lig he ter an sat te har til med virk ning 
i de to be drif te ne. Beg ge er or ga ni sert i hen hold til 
prin sip pe ne for lean. Den ja pan ske be drif ten er del
eid av Toy ota og re pre sen te rer ar ke ty pen av Toyota
modellen, som er svært ulik det vi ten ker på som den 
nor ske mo del len. Den nor ske be drif ten be fin ner seg 
i et kryss press mel lom lean og den nor ske mo del len. 
Gjen nom å sam men lik ne or ga ni se ring og med virk ning 
i de to be drif te ne kan vi dis ku te re hvor vidt og even tu elt 
på hvil ken måte lean ut gjør en trus sel mot den nor ske 
mo del len på virk som hets ni vå.

Vi vil i det vi de re først klar gjø re de sen tra le be gre
pe ne i stu di en: lean or ga ni se ring, den nor ske sam ar
beids mo del len og med virk ning. Der et ter pre sen te res 
vårt ana ly tis ke ram me verk og re sul ta te ne fra den sam
men lik nen de stu di en. Til slutt dis ku te res fun ne nes 
be tyd ning for spørs må let om hvor vidt lean or ga ni se ring 
in ne bæ rer en trus sel mot den nor ske sam ar beids mo
del len.

lean organisering
Be gre pet «lean pro duc tion»3 ble lan sert av fors ke re ved 
MIT som stu der te den glo ba le bil in du stri en (Krafcik, 
1988; Wo mack, et al., 1990) og kom frem til at ja pan ske 
bil fa bri kan ter, og spe si elt Toy ota, var or ga ni sert på en 
måte som ga høy ere pro duk ti vi tet, kva li tet og flek si bi
li tet enn kon kur ren te ne. Med hen vis ning til Toyotas 
uten lands etab le rin ger ar gu men ter te de for at lean 
pro duk sjon ikke var av gren set til Toy ota el ler Ja pan, 
men kun ne og bur de bli fremtidens glo ba le stan dard 
for høyvolumsproduksjon (Wo mack, et al., 1990, s. 285).

Selv om kon sep tet lean pro duk sjon har vært gjen
stand for om fat ten de forsk ning og im ple men te ring, 
ek si ste rer det in gen en ty dig de fi ni sjon. Ofte re fe re res 
det til prak si ser as so si ert med Toy ota el ler mer ge ne relt 
til prin sip per for god drift, uav hen gig av prin sip pe nes 
opp hav (Ben ders & Van Bijsterveld, 2000). En van lig 
de fi ni sjon er at lean pro duk sjon hand ler om å fjer ne 
«slø sing» (Wo mack & Jones, 1996). Svak he ten ved en 
slik de fi ni sjon er at den ikke skil ler mel lom lean pro
duk sjon og ra sjo na li se ring mer ge ne relt. Ba sert på en 
gjen nom gang av forsk nings lit te ra tu ren ar gu men te rer 
Shah og Ward for at kjer nen i lean pro duk sjon er sy ste
ma tisk fjer ning av va ria bi li tet in ternt og langs ver di kje

3.  Over set tes i det føl gen de som «lean pro duk sjon». Det hel nor ske 
al ter na ti vet, «slank pro duk sjon», er lite brukt.

den (Shah & Ward, 2007, s. 791) for å gjø re pro duk sjo nen 
sta bil, for ut sig bar og til ret te leg ge for for bed rin ger. For 
å opp nå sta bi li tet be nyt tes en rek ke verk tøy og vir ke
mid ler: Justintime, ut jev ning av pro duk sjon, to tal 
kva li tets le del se (TQM), to talt pro duk tivt ved li ke hold 
(TPM) og ut strakt sam ar beid med un der le ve ran dø rer 
(Ohno, 1988; Shah & Ward, 2003). Vi vil her kon sen tre re 
oss om de or ga ni sa to ris ke prak si se ne og re fe re rer til 
dis se som lean or ga ni se ring. Verk tøy og prak si ser knyt
tet spe si fikt til ma ski ne ri, lo gi stikk og le ve ran dø rer/
kun der vil kun bli drøf tet i den grad de har be tyd ning 
for ar beids or ga ni se rin gen. Sen tra le ele men ter i lean 
or ga ni se ring er stan dar di ser te pro ses ser, jobb ro ta sjon, 
team or ga ni se ring og for bed rings grup per (Dur and, Ste
ward & Cas til lo, 1999; Karls son & Åhlström, 1996).

Hvil ke kon se kven ser har lean or ga ni se ring for med
virk ning? I best sel ge ren The Mac hine that Changed the 
World (Wo mack, et al., 1990) gjø res det til et stort po eng 
at lean or ga ni se ring re pre sen te rer et brudd med tra
di sjo nell mas se pro duk sjon og in hu mant samlebånds
arbeid. Det hen vi ses til «dy na misk team ar beid» og 
«re spekt for men nes ke li ge sy ste mer». Iføl ge MITfors
ker ne bi drar alt så lean or ga ni se ring til mer med virk
ning, men det er verdt å mer ke seg at de res re fe ran se 
i den ne sam men heng er ame ri kansk for dis me og ikke 
den nor dis ke tra di sjo nen. Kri ti ke re av Wo mack et al. 
(1990) ka rak te ri se rer på stan de ne om team ar beid og 
økt med virk ning som uri me li ge. Fo ku set på stan dar di
se ring av pro ses ser og rap por ter om in ten si vert over
våk ning (Sewell & Wil kin son, 1992), økt stress (Par ker 
& Slaughter, 1988; Ste wart, 2009) og kon sen tra sjon av 
makt i le del ses hie rar ki et (Nomura & Jürgens, 1995) 
le der kri ti ker ne til kon klu sjo nen at lean or ga ni se ring er 
tay lo ris me i ny for kled ning (Berg gren, 1993; Dankbaar, 
1997). Med nytay lo ris me me nes en or ga ni sa sjons form 
hvor ope ra tø re ne har an svar for ut fø rel sen av ar beid, 
men ikke for plan leg ging og re gu le ring av ar beids pro
ses sen. Det te er i tråd med den ver ti ka le ar beids de ling 
av ma nu elt og men talt ar beid fore skre vet av F. Tay lor 
(1967). Tay lo ris me åp ner i svært li ten grad for ope ra
tø re nes med virk ning, og iføl ge kri ti ker ne gjel der det
te også for lean or ga ni se ring. Ba sert på er fa rin ger fra 
Toyotas virk som het i USA ut vik ler Ad ler og Cole (1993) 
en tred je po si sjon på spørs må let om lean or ga ni se ring 
og med virk ning. De be skri ver lean or ga ni se ring som 
grunn leg gen de by rå kra tisk, men på pe ker sam ti dig at 
det åp ner for ut strakt med virk ning gjen nom pro ses
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ser for ar beids de sign og kon ti nu er lig for bed ring. For å 
be skri ve den ne or ga ni sa sjons for men fore slår de be gre
pe ne «lær en de by rå kra ti» og «de mo kra tisk tay lo ris me».

Den in ter na sjo na le lit te ra tu ren gir oss ikke noe en ty
dig svar på forsk nings spørs må let. Tre uli ke teo re tis ke 
po si sjo ner er iden ti fi sert. En ri me lig tolk ning av de 
blan de de fun ne ne er at kon se kven se ne av lean or ga ni
se ring vil være av hen gig av kon teks ten den im ple men
te res i. Føl ge lig må spørs må let om lean or ga ni se ring i 
Nor ge drøf tes i lys av em pi ris ke un der sø kel ser. Først 
vil vi imid ler tid av kla re hva vi me ner med den nor ske 
sam ar beids mo del len på virk som hets ni vå.

den norske samarbeidsmodellen på 
virksomhetsnivå: bred medvirkning

Vi vil i det føl gen de av gren se den nor ske sam ar beids
mo del len til de prak si ser som ut spil ler seg i den en kel te 
virk som het. Ut gangs punk tet for dis se prak si se ne er lov
giv ning, av ta le ver ket mel lom par te ne og sam ar beids
for sø ke ne med in du stri elt de mo kra ti fra 1960tal let. 
Ut vik lin gen av den nor ske sam ar beids mo del len har 
i til legg vært un der støt tet av ar beids livs forsk ning 
gjen nom en se rie na sjo na le pro gram mer (Fal kum, et 
al., 2009; Fins rud, 2009; Gus tav sen, Qva le, Sø ren sen, 
Midt bø & En gel stad, 2010). Sen tralt i den nor ske sam
ar beids tra di sjo nen er ide en om an sat tes med virk ning. 
Al le re de i de tid li ge av ta le do ku men te ne mel lom par
te ne ble med virk ning fremhevet som et mid del til bed
ring av ar beids vil kår, økt pro duk ti vi tet og inn fø ring 
av de mo kra ti på ar beids plas sen. (Thorsrud & Emery, 
1964). De bre de so sia le mål set tin ge ne gjør at den nor ske 
sam ar beids mo del len skil ler seg fra nye re (ame ri kansk) 
HRMdis kurs, hvor med virk ning først og fremst mo ti
ve res av be drifts øko no mis ke hen syn (Ram say, Schola
rios & Har ley, 2000).

Med virk ning in ne bæ rer at an sat te får makt til å ta 
be slut nin ger som an går virk som he ten (Pateman, 1970), 
og får mu lig het til å ha inn fly tel se over eget ar beid (Hel
ler, Pusic, Strauss & Wilpert, 1998). Med virk ning kan 
anta man ge uli ke for mer (Black & Gre ger sen, 1997; 
Dachler & Wilpert, 1978). En van lig opp de ling er å skil le 
mel lom re pre sen ta tiv med virk ning der an sat te får inn
fly tel se gjen nom valg te re pre sen tan ter, og di rek te med
virk ning der an sat te kan ta be slut nin ger om kring eget 
ar beid (Busck, Knud sen & Lind, 2010).

I Nor ge skjer re pre sen ta tiv med virk ning ho ved sa ke
lig gjen nom fag for en in gers del ta kel se i for mel le og mer 

ufor mel le fora. Sær trekk ved det nor ske ar beids li vet 
er høy or ga ni sa sjons grad og at til lits valg te og le de re 
kan kom bi ne re sam ar beid og for hand ling (Huzzard, 
Gre go ry & Scott, 2004; Rolf sen, 2011). Ho ved av ta len 
mel lom par te ne fra 1935 mar ker te et his to risk so si
alt kom pro miss. Her aner kjen nes ar beids gi vers sty
rings rett, sam ti dig som prin sip pet om med virk ning 
fra ar beids ta ker ne re pre sen tert ved fag for en in ger slås 
fast. I kjøl van net av sam ar beids for sø ke ne på 1960tal let 
ble med virk ning lov fes tet. Ak sje lo ven fra 1973 sik ret 
at an sat te i ak sje sel ska per over en viss stør rel se skal 
ha valg te re pre sen tan ter i be drif tens sty re. Ar beids
mil jø lo ven fra 1977 (re vi dert i 2004) har en pa ra graf 
om psy ko so si alt mil jø der va ria sjon, med be stem mel se 
og me nings fylt ar beid er lov fes tet. I ho ved av ta lens til
leggs av ta le del B fra 1982 ble det dess uten av ta le fes tet 
et bæ ren de prin sipp om at par te ne på be drifts ni vå skal 
sam ar bei de om økt ver di ska ping gjen nom bred med
virk ning. For mel le are na er for å opp nå det te er blant 
an net ar beids mil jø ut valg (HMS og ar beids mil jø) og 
be drifts ut valg (pro duk ti vi tet og øko no mis ke for hold), 
hvor an sat te og le del se har like man ge re pre sen tan ter.

Et vik tig spørs mål i en norsk kon tekst er hvor vidt 
de uli ke for me ne for med virk ning un der støt ter hver
and re og bi drar til de sam me ef ek te ne (Gus tav sen et 
al., 2010). Her er det uli ke syns punkt. Iføl ge noen stu
di er har re pre sen ta tiv med virk ning klar po si tiv inn
fly tel se på ar beids vil kår, mens inn fly tel sen er mind re 
en ty dig når det gjel der di rek te med virk ning (Busck et 
al., 2010; Gon za lez, 2010). I norsk sam men heng har 
der imot den po si ti ve ef ek ten av di rek te med virk ning 
på ar beids vil kår vært sær lig fremhevet (Thorsrud & 
Emery, 1970). I sam ar beids for sø ke ne fra 1960tal let 
og de tid li ge av ta le do ku men te ne ble det lagt vekt på at 
både re pre sen ta tiv og di rek te med virk ning var ve sent
lig for ut vik ling av in du stri ell de mo kra ti (Thorsrud & 
Emery, 1964). In di vi du ell in vol ve ring ble sett på som 
ba sis for ut vik ling av vel fun ge ren de re pre sen ta ti ve 
struk tu rer. Til sva ren de var re pre sen ta tiv med virk ning 
an sett som en for ut set ning for å sik re di rek te med virk
ning (Qva le, 1976; Thorsrud & Emery, 1970). En mye 
brukt term for å il lust re re det te gjen si di ge sam spil let er 
«bred med virk ning» (Toulmin & Gus tav sen, 1996), som 
ny lig også ble stad fes tet som of  si ell na sjo nal po li tikk 
(Mun ke by, 2010).

For å kun ne iden ti fi se re uli ke ty per av med virk
ning i case be drif te ne tren ger vi å ope ra sjo na li se re 
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medvirkningsbegrepet. Den re pre sen ta ti ve for men 
for med virk ning vil gjen kjen nes ved in vol ve ring av fag
for en in gen i den en kel te virk som het. Når det gjel der 
di rek te med virk ning, vil vi dele den ne i to di men sjo ner. 
Den før s te di men sjo nen er au to no mi, som drei er seg 
om i hvil ken grad en ar beids grup pe kan fat te be slut nin
ger ve sent li ge for grup pens ar beid (Cum mings, 1978; 
Trist, 1981). Ty pis ke be slut nin ger vil være knyt tet til 
valg av ar beids me to der, pro duk sjons mål, re krut te ring, 
over tid, jobb ro ta sjon, kva li tets kon troll, ved li ke hold og 
om stil ling av ma ski ner (Gu low sen, 1971; Mu ra ka mi, 
1997). Den and re di men sjo nen ved di rek te med virk
ning er kon ti nu er lig for bed ring. Vår klas si fi se ring av 
kon ti nu er lig for bed ring som med virk ning er om stridt. 
For eks em pel hev der Moldaschl og We ber (1998) at 
kon ti nu er lig for bed ring un der lean or ga ni se ring er 
en type «selvrasjonalisering», som er grunn leg gen de 
i strid med an sat tes in ter es ser. And re har fremhevet 
at kon ti nu er lig for bed ring har ty de li ge medvirknings
elementer (Ad ler & Cole, 1993; Dankbaar, 1997). Vår 
po si sjon er at kon ti nu er lig for bed ring kan bi dra til 
læ ring, va ria sjon og inn fly tel se over ar beids for hold 
som er vik ti ge ele men ter in nen for den nor ske mo del
len. Må let med for bed rings pro ses se ne tren ger ikke 
være in ten si ve ring av ar beid, det kan også dreie seg om 
for bed ret HMS el ler eli mi ne ring av fy sis ke og psy kis ke 
stress fak to rer. En nød ven dig be tin gel se er at ope ra tø
re ne har inn fly tel se på hvor dan det te for bed rings ar
bei det or ga ni se res og le des.

I det vi de re vil vi for hol de oss til dis se tre di men
sjo ne ne ved med virk ning: in vol ve ring av fag for en ing, 
au to no mi og kon ti nu er lig for bed ring. Det em pi ris ke 
ar bei det er ba sert på case stu dier i to be drif ter gjen
nom ført i 2009 og 2010, in klu dert ob ser va sjon og in ter
vju er med re le van te ak tø rer fra le del se, fag for en ing og 
ope ra tø rer.

lean organisering i Japan
Den ja pan ske be drif ten er le ve ran dør av lettmetallkom
ponenter til ja pansk bil in du stri. Den har 1500 an sat te 
som ar bei der in nen for ek stru de ring, stø ping og ma ski
ne ring. Be drif ten er del vis eid av Toy ota og har brukt 
Toyotas pro duk sjons sy stem i år ti er.

Den min ste ar beids en he ten kal les «lin je» og be står 
av fem ope ra tø rer som ro te rer et ter en opp satt plan. 
En av dis se er ut nevnt som før s te mann. Førsteman
nen be hers ker alle opp ga ve ne på lin jen og kan ar bei de 

på lin jen el ler dri ve opp læ ring et ter be hov. For hver 
tred je lin je fin nes en ar beids for mann, som er for melt 
an svar lig for rap por te ring, plan leg ging av jobb ro ta sjon 
og im ple men te ring av til tak fra for bed rings grup pe ne.

Et ter tre må ne der er alle nye ope ra tø rer for plik tet 
til å mel de seg inn i fag for en in gen. Med lem ska pet må 
av slut tes hvis ope ra tø ren sti ger til høy ere grad enn 
for mann. Fag for en in gen er en «com pa ny uni on», som 
or ga ni se rer alle un der ord ne de i be drif ten, på tvers av 
fag gren ser, ty pisk for ja pansk ar beids liv. Den er ikke 
til knyt tet na sjo na le fel les or ga ni sa sjo ner. I lit te ra tu
ren be skri ves dis se for en in ge ne som lite uav hen gi ge og 
ge ne relt føye li ge over for le del sens be drifts øko no mis ke 
pri ori te rin ger (Cusumano, 1985). I case be drif ten er fag
for en in gens vik tig ste rol le knyt tet til år li ge lønns for
hand lin ger og del ta kel se i re gel mes si ge mø ter om HMS. 
Fag for en in gen har in gen rol le knyt tet til or ga ni sa sjons
ut vik ling og hel ler in gen of  si ell me ning om ar beids or
ga ni se rin gen. På den ne bak grun nen kan vi kon klu de re 
med at den re pre sen ta ti ve med virk nin gen er lav.

Tids sty rin gen av pro duk sjo nen er svært stram, og 
syklustiden for ma nu el le ope ra sjo ner er litt over ett 
mi nutt. Jobbrotasjonsplanene la ges med tan ke på å sik
re at hver ope ra tør be hers ker alle ope ra sjo ne ne på sin 
lin je, og alle del tar i ro ta sjo nen. Hver ar beids ope ra sjon 
er stan dar di sert i en skrift lig ar beids ru ti ne. Fi gur 1, som 
vi ser et bil de fra be drif tens tre nings sen ter, in di ke rer 
at stan dar dens de tal je rings grad er høy.

Ser vi på di men sjo nen au to no mi, kan vi opp sum
me re med at ar beids grup pe ne ikke har inn fly tel se på 
ar beids me to der, pro duk sjons mål, re krut te ring, over tid, 
jobb ro ta sjon el ler om stil ling av ut styr, men har noe 
inn fly tel se på gjen nom fø ring av kva li tets kon troll og 
ved li ke hold. På den ne bak grunn kan vi kon klu de re med 
at au to no mi en er lav i den ne be drif ten.

Det sis te te ma et er for bed rings ar beid. Hver ope ra
tør, in klu dert før s te menn og for menn, til hø rer en per
ma nent for bed rings grup pe. For bed rings grup pe ne er 
satt sam men av ti per so ner fra uli ke lin jer, som mø tes 
ukent lig. Ti den brukt på for bed rings ar beid er uløn net, 
men gode for slag be løn nes øko no misk og sym bolsk. 
Hver ope ra tør for ven tes å bi dra med mi ni mum tre 
for bed rings for slag år lig. Når for bed rings grup pen har 
kom met med for slag, er det opp til lin je or ga ni sa sjo
nen å va li de re og im ple men te re end rin gen. Be drif ten 
har dess uten vun net na sjo na le pri ser i for bed rings ar
beid. Vi kan kon klu de re med at be drif ten skå rer høyt 

"Fi gur 1 Fo to gra fi fra tre nings
sen te ret til den ja pan ske be drif

ten. Her be reg nes op ti malt 
be ve gel ses møns ter i en en manns

cel le." on page 41
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på for bed rings ar beid, men må ten det or ga ni se res på, 
er be stemt av le del sen og ikke en del av den or di næ re 
virk som he ten for ar beids grup pe ne.

lean organisering i norge
Den nor ske be drif ten er også le ve ran dør av lettmetall
komponenter til bil in du stri med til sva ren de tek no lo
gis ke pro ses ser som den ja pan ske. Be drif ten har om 
lag 500 an sat te. Be drif ten har ope rert et ter leanprin
sip pe ne si den om kring 1985 og har de fi nert sitt eget 
pro duk sjons sy stem som kom bi ne rer Toyotas pro duk
sjons sy stem med for bed rings prak si ser ut vik let lo kalt. 
Be drif ten har vært en in te grert del av det nor ske sam ar
beids pro sjek tet i man ge år, og idea le ne om in du stri elt 
de mo kra ti er godt for ank ret.

Alle ope ra tø rer, in klu dert skift le de re, er or ga ni sert 
i Fel les for bun det. Fag for en in gen er sterkt in vol vert i 
be drifts ut vik ling, også ut over lov på lag te fora. Ge ne
relt er fag for en in gen po si tiv til lean or ga ni se ring, som 
an se es som en nød ven dig het for å være kon kur ran se
dyk tig og sik re ar beids plas se ne. Som fag for en ings le
der ut tal te: «[V]i har vært på dri ve re for lean, for den 
va ri an ten vi var med på å byg ge opp. Vi bruk te de ler av 
Toy otasy ste met som var vel dig nyt tig, men kom bi ner te 
det med våre egen ut vik le de for bed rings sy ste mer. Det 
er in vol ve ring og de le ge ring av an svar som er spreng
kraf ten i sy ste met vårt». Gjen nom et godt etab lert part
ner skap har fag for en in gen en sterk po si sjon.

Når det gjel der di men sjo nen au to no mi, er ar beids
ope ra sjo ner stan dar di ser te, men mind re ri gi de enn 
hos den ja pan ske be drif ten, og ope ra tø re ne har i 
stør re grad vært in vol vert i å ut vik le stan dar de ne. 
Pro duk sjons må le ne er be stemt av kun de ne, og plan
leg gings ho ri son ten er kort, som en av ope ra tø re ne 
ut tryk ker det: «Når las te bi len står og ven ter, er det 
ikke mye å dis ku te re, bare å gjø re job ben.» Team et 
har ikke inn fly tel se på re krut te ring av nye med lem
mer. De kan ikke be stem me over tid selv, men be ho
ve ne blir drøf tet på det dag li ge mø tet, og den en kel te 
blir in vol vert i å fin ne prak tis ke løs nin ger. An svar for 
jobb ro ta sjon, kva li tets kon troll, ved li ke hold og om stil
ling av ut styr er helt og hol dent de le gert til ar beids
grup pen, og man ge grup per har ut ar bei det sine egne 
ru ti ner i sam ar beid med ved li ke holds per so nell. Det 
er ar beids grup pen i mor gen mø tet som tar de en de
li ge av gjø rel se ne. Som en ope ra tør sa: «[V]i må føl ge 
ru ti ne ne, men si den vi har la get ru ti ne ne selv, opp

fi gur 1 Fo to gra fi fra tre nings sen te ret til den ja pan ske be drif ten. 
Her be reg nes op ti malt be ve gel ses møns ter i en en manns cel le.

le ves ikke det te fir kan tet». Før lean or ga ni se ring ble 
inn ført, var det egne spe sia lis ter som ut før te ved li ke
hold, kon troll og om stil ling, mens nå er det te opp ga ver 
grup pen gjør selv, noe de ser på som en klar for bed ring. 
Au to no mi kan be trak tes som å være mid dels: høy ere 
enn i den ja pan ske be drif ten, men la ve re enn idea let 
be skre vet i lit te ra tu ren om au to no me ar beids grup per 
(Gu low sen, 1971).

For bed rings ar beid skjer på fle re are na er, stort sett 
som en del av ar beids grup pens an svar. Mor gen mø tet 
gir an led ning til å mel de inn for slag og dis ku te re av vik 
fra natt og kvelds skif tet. Ukent lig er det satt av tid til 
et for bed rings mø te for hvert team. Den vik tig ste for
bed rings are na en er al li ke vel knyt tet til ope ra tør styrt 
ved li ke hold. Le del sen og fag for en in gen har i sam ar beid 
de fi nert en pro sess alle ar beids grup pe ne skal gjen nom, 
hvor de i sam ar beid med ved li ke holds av de lin gen skal 
de fi ne re stan dar der for or den, ryd dig het og dag lig 
ved li ke hold av ma ski ne ne. Der et ter har ar beids grup
pen an svar for å for de le dag li ge ved li ke holds opp ga ver 
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in ternt. In vol ve rin gen i for bed rings ar beid er høy og et 
tema fag for en ing ser på som svært ve sent lig for den 
to ta le med virk nin gen i be drif ten.

diskusJon
Te ma et for ar tik ke len er hvor vidt lean or ga ni se ring 
bi drar til å un der gra ve den nor ske sam ar beids mo del
len på virk som hets ni vå. Vi har iden ti fi sert tre vik ti ge 
di men sjo ner for med virk ning. I det føl gen de vil vi 
drøf te hvor dan dis se fremstår i de to be drif te ne vi har 
pre sen tert, og hvor dan de uli ke for me ne for med virk
ning sam vir ker.

Di men sjo nen au to no mi er mest fremtredende i tid
li ge re forsk ning om med virk ning og lean or ga ni se ring. 
Ba sert på en om fat ten de lit te ra tur stu die kon klu de rer 
Ben ders og van Hootegem (1999) med at grad av au to
no mi er den vik tig ste for skjel len mel lom team ar beid 
in nen for lean or ga ni se ring og den skan di na vis ke tra
di sjo nen. Sam men lik ner vi med nor ske be drif ter uten 
lean or ga ni se ring, er det åpen bart at au to no mi en er 
la ve re, grun net høy ere grad av stan dar di se ring og kor
te re tids fris ter (Rolf sen, Ing vald sen & Hat ling, 2012). 
På den an nen side er au to no mi en langt høy ere i den 
nor ske enn i den ja pan ske be drif ten, selv om beg ge bru
ker leanprin sip pe ne, noe som vi ser at sam men hen gen 
mel lom lean pro duk sjon og or ga ni sa sjons form ikke er 
de ter mi nis tisk, men av hen gig av hvor de tal jert og ri gid 
stan dar di se rin gen er. Det er noen åpen ba re gren ser for 
au to no mi in nen lean or ga ni se ring, men det er mu lig å 
ha mo de rat au to no mi ved at an sva ret for jobb ro ta sjon, 
ved li ke hold og kva li tets kon troll er de le gert til ar beids
grup pe ne. Noen av dis se spe sia list opp ga ve ne er over
ført til grup pe ne som en kon se kvens av den til nær ming 
til lean or ga ni se ring be drif ten har ut vik let, og grup pens 
to ta le an svar er der med be ty de lig økt. Sen tralt er også 
at ru ti ner og stan dar der er ut vik let av grup pe ne selv, 
noe våre in for man ter vekt leg ger som svært po si tivt.

Di men sjo nen for bed rings ar beid var høyt pri ori tert 
i beg ge be drif te ne, men må ten det ble or ga ni sert på, 
er for skjel lig. I den ja pan ske be drif ten var ar bei det 
ledelsesstyrt, det fore gikk uten for nor mal ar beids tid 
og var uløn net, mens i den nor ske be drif ten var det 
ar beids grup pen som var an svar lig for å or ga ni se re for
bed rings ar bei det, og fag for en in gen var sterkt in vol vert 
i å ut ar bei de in klu de ren de me to der.

Lean or ga ni se ring leg ger ikke re strik sjo ner på den 
tred je di men sjo nen som er re pre sen ta tiv med virk ning. 

Iføl ge fag for en in gen i den nor ske be drif ten er den minst 
like sterk som den har vært si den 1960tal let. Også 
ame ri kan ske fors ke re har fun net at lean or ga ni se ring 
godt kan kom bi ne res med et sterkt part ner skap mel
lom le del se og fag for en ing (Ad ler, Goldoftas & Le vi ne, 
1998; Ru bin stein, 2001).

I gjen nom gan gen av den in ter na sjo na le lit te ra tu ren 
vis te vi at det fin nes tre ho ved po si sjo ner om for hol det 
mel lom lean or ga ni se ring og med virk ning: 1) at lean 
or ga ni se ring fø rer til mer med virk ning, 2) at lean or ga
ni se ring er nytay lo ris me og der med fø rer til re du sert 
med virk ning, 3) at lean or ga ni se ring har by rå kra ti ske 
og tay lo ris tis ke trekk, men at det åp ner for med virk ning 
gjen nom pro ses ser for jobb de sign og kon ti nu er lig for
bed ring. Fun ne ne våre gir li ten støt te til at de før s te to 
po si sjo ne ne har gyl dig het i en norsk kon tekst. Hvis re fe
ran sen er den nor ske sam ar beids mo del len med selv
styr te ar beids grup per (Thorsrud & Emery, 1970), er det 
uri me lig å hev de at lean or ga ni se ring øker med virk nin
gen, nett opp for di grup pe nes au to no mi blir be gren set 
gjen nom stan dar di se ring og stram tids sty ring. Ei hel ler 
kan lean or ga ni se ring ka rak te ri se res som nytay lo ris me, 
for di ar beids grup pe ne er de le gert en rek ke in di rek te 
opp ga ver og har be ty de lig inn fly tel se over eget ar beid. 
Den stren ge ver ti ka le ar beids de lin gen mel lom ar beids
le de re, tek nis ke spe sia lis ter og ope ra tø rer gjen fin nes 
ikke i vår nor ske case be drift. Våre funn lig ger tet te re 
opp til den tred je po si sjo nen: stan dar di se ring brin ger 
inn by rå kra ti ske ele men ter, men det er al li ke vel be ty
de lig rom for au to no mi og med virk ning mer ge ne relt.

Om vi sam men lik ner den nor ske case be drif ten med 
den ja pan ske case be drif ten og and re rap por ter om 
nytay lo ris me, ser det ut til at lean or ga ni se ring kan 
anta både medvirkningsbaserte og mer au to ri tæ re 
for mer. På ge ne relt grunn lag kan vi ikke slut te at lean 
or ga ni se ring i et norsk ar beids liv ikke også kan anta 
au to ri tæ re for mer. Slik sett vil kri ti ker nes ad vars
ler være be ret ti get. Det in ter es san te spørs må let blir 
da hvil ke ram me be tin gel ser som frem mer medvir
kningsbaserte for mer for lean or ga ni se ring. Ba sert på 
case ne i den ne ar tik ke len er det en ri me lig hy po te se 
at en sterk og ak tivt in vol vert fag for en ing bi drar til 
å trek ke lean or ga ni se ring i en medvirkningsbasert 
ret ning. Den ne hy po te sen støt tes av tid li ge re ar beids
livs forsk ning som har fremhevet sam spil let og den 
gjen si di ge av hen gig he ten mel lom uli ke for mer for 
med virk ning (Qva le, 1976; Thorsrud & Emery, 1970). 
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Si den en grunn pi lar i den nor ske sam ar beids mo del
len er ut strakt parts sam ar beid på både na sjo nalt nivå 
og virk som hets ni vå, lig ger for hol de ne til ret te for at 
«lean på norsk» kan bli en medvirkningsbasert form 
for lean or ga ni se ring.

konklusJon
I den ne ar tik ke len stil te vi spørs må let om lean or ga
ni se ring ut gjør en trus sel mot den nor ske sam ar beids
mo del len på virk som hets ni vå. Våre funn vi ser at en 
av di men sjo ne ne ved med virk ning, au to no mi, blir 
på ført kla re be grens nin ger som føl ge av lean or ga ni
se ring. Det te skjer på grunn av økt stan dar di se ring og 
kor te tids fris ter. Når det gjel der de to and re for me ne for 
med virk ning, kon ti nu er lig for bed ring og in vol ve ring 

av fag for en ing, set tes in gen be grens nin ger som føl ge 
av lean or ga ni se ring i seg selv. Dis se di men sjo ne ne vil 
være re sul ta tet av or ga ni sa to ris ke valg og er ikke de ter
mi nert av lean or ga ni se ring som kon sept. Også in nen for 
autonomidimensjonen vi ser vårt em pi ris ke ma te ria le 
ty de lig at man har fri hets gra der; in nen for ram men av 
lean or ga ni se ring kan det ska pes rom og lo ka le va ria
sjo ner der med virk ning iva re tas. Vik ti ge de ler av den 
nor ske mo del len kan der for styr kes og vi de re ut vik les 
der som det er et re elt øns ke om det te. Fremgangsmåten 
for virk som he ter er å ta ei er skap over kon sep te ne og 
ut vik le dem vi de re et ter egne be hov, ikke å kjø pe og 
im ple men te re fer di ge løs nin ger fra opp skrifts bø ker 
el ler kon su len ter. I den ne pro ses sen bør fag for en in
ge ne in vi te res med som ak ti ve part ne re. m
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