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Resymé:

Norsk Ledelsesbarometer undersgker hvordan medlemmene av forbundet Lederne, opplever sin
arbeidsplass og sine arbeidsforhold. Undersgkelsen benytter bade kvalitativ og kvantitativ
datainnsamling. | rapporten diskuteres forholdet mellom styring og ledelse, teori og praksis. Nar
medlemmene far assosiere fritt rundt sparsmal om «god ledelse» beskrives det i relasjonsorienterte
termer. | praksis inntar allikevel styringselementer en vesentlig plass. Omestillingstakten blant Ledernes
medlemmer er hgy. De som har tatt avgjgrelsene om endring er oftere mer forngyd med prosessene
enn de som ikke har det. Nar det gjelder digitalisering ser medlemmene flere muligheter enn
utfordringer. En stor andel er bekymret for om de vil klare a sta i samme stilling ut og bekymringene
knytter seg farst og fremst til arbeidspress. En hgy andel av medlemmene opplever av og til eller ofte
konflikter p& arbeidsplassen. En fierdedel har opplevd kritikkverdige forhold som burde ha veert
stoppet og flertallet har varslet om dette. Tillitsvalgte og verneombud kobles sjeldent inn i
konflikthandteringen. Mer generelt kan det synes som om vilkarene for a utgve rollen som ansattes
representanter, saerlig tillitsvalgtrollen, er presset. Mange tillitsvalgte mener at rollen burde trygges
med et bedre stillingsvern. Mange av Ledernes medlemmer tar inn personer med redusert
arbeidsevne i sin virksomhet og lykkes godt med det.
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Forord

Lederne etablerte Norsk Ledelsesbarometer fgrste gang i 2008 i samarbeid med De Facto. |
2015 overtok Arbeidsforskningsinstituttet ansvaret for gjennomfgringen av de arlige
undersgkelsene, bade spgrreundersgkelsen og case-studier.

Etter gnske fra Lederne, har vi i ar satt fokus pa medlemmenes oppfatninger av «god ledelse»,
med seerlig vektlegging av ledelse i kommunal sektor. Ulike ledelsesformer ses i sammenheng
med populzere styringsmodeller. Styring og ledelse ses ogsa i sammenheng med sentrale
utfordringer som omstilling, digitalisering, konflikt og varsling samt inkludering av personer med
nedsatt funksjonsevne. Som tidligere vier vi ogsa partssamarbeidet oppmerksomhet. Vi vil seerlig
takke representanter fra medlemsgruppene olje og gass, samt kommunal sektor for at de stilte
opp til intervju.

Det er Lederne som finansierer og eier Norsk Ledelsesbarometer. Vi pa
Arbeidsforskningsinstituttet AFI ved OsloMet har stor nytte av resultatene i mye av
forskningsarbeidet vart. Vi takker for et godt samarbeid!

Seniorforsker Ida Drange ved AFI har kvalitetssikret rapporten. Takk for gode kommentarer, ogsa
fra instituttdirektar Elisabeth Ngrgaard. En takk ma ogsa rettes til Frode Berglund fra SSB, for
gode innspill i forbindelse med utforming av spgrreundersgkelsen og til kommunikasjonsradgiver
Katrine Ziesler for ferdigstillelse av rapport.

Oslo 24.10.2019

Heidi Enehaug Bitten Nordrik Eivind Falkum
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Kortrapport: Presentasjon av utvalgte

hov

edfunn | Ledelsesbarometeret 2019

Lederne har gjennomfart Norsk Ledelsesbarometer hvert ar siden 2008. Siden 2015 har
Arbeidsforskningsinstituttet AFI ved OsloMet — storbyuniversitetet utfgrt oppdraget. Et team av
AFI|-forskere lager en spgrreundersgkelse som gar ut til Ledernes medlemmer, og i det fglgende
har vi samlet et utvalg av det vi mener er det mest interessante i arets rapport.

-----

-------

Hvem har svart?

Vi far i gjennomsnitt svar fra mellom 2000 og 3000 av de ca. 12 000 yrkesaktive
medlemmene i Lederne hvert ar. Det er altsa ikke et representativt utvalg av alle
ledere i Norge, men det er stemmene til mange, og Ledelsesbarometeret gir oss
derfor en spennende pekepinn pa hva norske ledere tenker.

Ledere har ogsa ledere

Omtrent to av tre som svarer er ledere med personalansvar for andre. Et flertall av
dem som svarer er med andre ord ledere. De vil altsa i noen sammenhenger
praktisere arbeidsgiveransvaret, men de aller fleste av dem er ogsa ansatte
arbeidstakere, og har egne interesser som ansatte.

Tilsynelatende like — men hva gjgr de i praksis?

Arbeidslivet i de nordiske landene har utviklet regler, lover og avtaler som
regulerer arbeidet, arbeidsvilkarene og arbeidslivet i starre grad enn i mange
andre land. De fleste europeiske landene har likevel arbeidsreguleringer som
likner ganske mye pa de nordiske. Selv om arbeidsavtaler, hovedavtaler og
arbeidslivets lovverk kan veere ganske likt formulert i de nordiske landene og det
ofte snakkes om en «nordisk ledelsesmodell», mener vi det avgjgrende er
hvordan regler, avtaler og lover praktiseres pa arbeidsplassene. Nar vi analyserer
resultatene av Ledelsesbarometeret har vi et klart arbeidsplass- og
ledelsesperspektiv, til forskjell fra et rent arbeidsmarkedsperspektiv.

Ledelsesbarometeret 2019 tar opp felgende tema:

Hva er «GOD» ledelse? Vi har bedt Ledernes medlemmer om & beskrive hva de
oppfatter som god ledelse. Vi sammenlikner Ledernes oppfatninger med noen antakelser
som er knyttet til dominerende styrings- og ledelsesformer

Tillitsvalgte og verneombudenes opplevelse av egen rolle i arbeidslivet

Hvordan opplever Ledernes medlemmer omstillingsprosessene i arbeidslivet? Hvordan
varierer dette fra bransje til bransje, mellom sektorer og etter stilling?

Hvilken rolle spiller digitaliseringen av arbeid og arbeidsplasser, og hva er betingelsene
for & gjennomfgre digitaliseringsprosesser i arbeidslivet?

Hva kjennetegner ledelse i kommunal sektor sammenliknet med andre sektorer?
Konflikter, konflikthandtering og varsling. Hvordan henger konflikthandtering og
graden av varsling sammen? Hvilken beredskap har virksomhetene for & handtere
konflikter og varslingssituasjoner?

Ledelse og arbeidsinkludering — deltar Ledernes medlemmer i den sakalte
«inkluderingsdugnaden»?

Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet - AFl-rapport 2019:05 VI
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Kjennetegn pa god ledelse

Kjennetegnene Ledernes medlemmer bruker til & beskrive god ledelse er i stor grad relasjonelle.
Det er apen og eerlig toveiskommunikasjon, tydelighet, tilgjengelighet, trygghet og tillit som pekes
pa som kjerneelementene i god ledelse. Det handler om reelle dialoger og samarbeid, der innspill
og ideer fra de som ledes blir tatt opp til vurdering og implementeres i beslutningsprosessene.
Disse fem kjennetegnene henger tydelig sammen med hverandre og er beskrevet i mer detalj i
kapittel 1 av rapporten. Figuren under viser lederhjulet.

Tillit

Toveis- Tilstedeveerelse

kommunikasjon

Ledernes 5
Ter

Trygghet Tydelighet

Mer medvirkningsorientert enn kontrollorientert

Hvis man skiller mellom medvirkningsorienterte og kontrollorienterte ledelsesregimer, kan
man i hovedtrekk si at Ledernes medlemmer oftere utfarer sine roller innenfor
medvirkningsorienterte, fremfor kontrollorienterte regimer.

Opplevelsen av hvilket regime som er mer eller mindre dominerende, varierer med sektor og
stillingsniva. Det er for eksempel flere i olje og gass enn i andre bransjer som erfarer at
kontrollregimet er dominerende, og det er flere skift- og arbeidsledere som erfarer dette, enn
daglige ledere og administrerende direktgarer.

Figuren under viser hvilke spgrsmal som er satt sammen for & betegne de to
«regimeorienteringene», som vi beskriver naermere i arets barometer.

MEDVIRKNINGSORIENTERTE REGIMER
«l hvor stor eller liten grad er det viktig a:

- Legge til rette for gode arbeidsprosesser KONTROLLORIENTERTE REGIMER

«l hvor stor eller liten grad er det viktig a:
- Kontrollere ansattes holdninger

- Bidra til & utvikle og motivere de ansatte
- Stptte medarbeidere som «sliter»

loiuseiarbeiinicet - Kontrollere ansattes atferd

- Male avvik fra individuelle mal/standarder
- Rapportere avvik

I norsk samfunns- og arbeidsliv vil flere styrings- og ledelsesideal vaere virksomme pa en og
samme tid. Flere av Ledernes medlemmer oppgir at de jobber innenfor bade medvirknings- og
kontrollbaserte regimer.
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Kommunal ledelse

Det er hgy grad av kompleksitet knyttet til ledelse og styring i kommunal sektor. P& den ene siden
har kommunene fatt gkt ansvar, samt stagrre mulighet og myndighet til a finne lgsninger. Pa den
andre siden opplever lederne at de ikke er tilfgrt ekstra ressurser for & lgse nye oppgaver, verken
knyttet til tjenesteinnovasjon eller gkte krav til kontroll og tilsyn med tjenestene.

Hay innflytelse
Ledere i offentlig kommunal sektor opplever a ha hagyere grad av innflytelse pa
° faglige mal (83%), kvalitetsmal (81%), valg av arbeidsmetoder (80%),
;-% driftsresultater (52%), produktivitetsmal (60%) og utvikling av
- virksomheten/omstilling (73%) enn ledere i alle andre sektorer.

Ledere i kommunalt eide bedrifter har mer varierende innflytelse pa de ulike
malene (fra 23 til 67 prosent), men har hgyest innflytelse pa arbeidsmiljg (67%),
valg av arbeidsmetoder (54%) og kvalitetsmal (53%). De har lavest grad av
innflytelse pa bemanningssituasjonen (19%) og toppledelsens prioriteringer (23%)

Idealer vs realiteter

De kommunale lederne trekker frem verdier, relasjoner og tilstedeveerelse som de
mest sentrale elementene i sin lederutgvelse, ideelt sett. Men, i en travel hverdag
med mange medarbeidere a lede, er det imidlertid ofte relasjonene som ma vike
og rapportering og kontroll som far stgrre plass. Det brukes mye tid pa a
rapportere og administrere heller enn a lede i henhold til egne idealer.

Vi tolker dette i retning av at selv om ledelsesdimensjonen (saerlig det relasjonelle
og tilretteleggende aspektet) tillegges stor vekt, sa vil styringselementene innta en
vesentlig plass i praksis.

Behov for leering

. 5 Den kommunale lederrollen er under endring, og det pekes pa at det er andre
A krav til ledelse i dag enn det som var tilfellet tidligere. Flere av de kommunale
Mg; lederne fremhever at det er starre behov for utdannelse og kurs knyttet til selve
ledelsesfaget i dag, samt at det stilles stgrre krav fra de ansatte overfor lederen,
enn det som var vanlig tidligere.
Omstilling

Omstillingstakten i norsk arbeidsliv er hgy. 7 av 10 ledere jobber i en virksomhet som har veert
under omstilling siste to ar, og det er vanlig at bade nedbemanninger og nyansettelser er en del
av slike prosesser. Det er imidlertid forskjeller mellom ulike bransjer. | Olje- og gass har for
eksempel 56 prosent opplevd nedbemanninger, mens det tilsvarende tallet for barnehager var 17
prosent.

Beslutningstakere er positive, men ser utfordringer

De som beslutter at omstillinger skal finne sted svarer jevnt over at omstillinger er

ngdvendige a gjennomfare, og de er som regel mer forngyd med

giennomfagringen av prosessene enn de som ikke tilhgrer denne gruppen.

x - . - - - - o

6_)1; Beslutningstakerne ser likevel utfordringer knyttet til omstillingsprosesser, bade
nar det gjelder konsekvenser for arbeidsmiljg og mangelfull evaluering av

prosessene.

Det er gkte krav til effektivisering av ledelse: Av alle respondenter svarte totalt noe
over 7 av 10 at de i sveert stor/stor grad har fatt flere oppgaver lagt inn i sin stilling
i lgpet av siste to ar. 5 av 10 har fatt gkt ansvar i stillingen.
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Individuell omstilling

Tall fra arets Ledelsesbarometer viser at den viktigste arsaken til at lederne bytter
jobb er mer spennende utfordringer, men et darlig arbeidsmiljg er ogsa arsak til
om lag 20 prosent av jobbskiftene. Nar to av ti bytter jobb grunnet darlig
arbeidsmiljg er det et tankekors. Det kan ta lang tid far den enkelte fungerer
optimalt etter & ha byttet jobb, omlag 1 av 10 fungerer ikke optimalt to ar etter at
de byttet jobb, 3 prosent bruker mellom 1 og 2 ar, 14 prosent mellom 7 og 12
maneder og 35 prosent bruker fra 3 til 6 maneder pa a fungere optimalt i ny jobb.
Vi slar fast at jobbskifter ikke er omkostningsfritt verken for enkeltpersoner eller for
virksomhetene.

Omstilling pa bransjeniva

5 av 10 ledere mener at arbeidslivet i deres egen bransje har utviklet seg i en mer
autoritaer retning i lgpet av de siste 10 arene. 75 prosent av disse mener at det er
et negativt utviklingstrekk.

Digitalisering

Ledernes medlemmer trekker i all hovedsak frem positive konsekvenser av digitalisering — at
denne kan bidra til nye former for oppgavelgsning, arbeidsorganisering, ledelse og samarbeid.
Mange legger stor vekt p& mulighetene til informasjonsdeling, samt rapporteringssystemer, som
forenkler og gir bedre oversikter over utviklingstrekk over tid.

Men henger alle med i svingene?

Likevel trekker noen frem at det kan veere utfordrende & holde tritt
kompetansemessig, samt at ikke alle virksomheter tar ansvar for oppleering og
videreutvikling av medarbeiderne. Slik sett ser det ut til at digitalisering bidrar til &
forsterke tendenser til individualisering av ansvaret for leering i dagens arbeidsliv.

Drgyt 6 av 10 opplever at deres egen virksomhet har de nagdvendige gkonomiske
ressurser for digital utvikling. Nesten like mange (57%) mener at virksomheten
bruker verktgy som er i trdd med den digitale utviklingen. Om lag 3 av 10 er uenig
i at det finnes rutiner for & holde medarbeidernes digitale kompetanse oppe.

Ikke bekymret

7 av 10 ledere og tillitsvalgte ser i sveert liten/liten grad for seg at digitaliseringen
vil fare til feerre stillinger. Det ser heller ikke ut til at respondentene har store
bekymringer knyttet til at ledelsen (15 %) eller de ansatte (23%) vil utsettes for gkt
grad av overvaking giennom den nye teknologien.

Mer fleksibelt — pa godt og vondt

Teknologien gjar det mulig, og kanskije lettere, for den enkelte a utfare arbeid
hjemmefra, utenom arbeidstid. Selv om mange pa ideelt nivd mener det er viktig &
skille mellom arbeid og privatliv, ser vi at det noksa ofte utfares arbeid ogsa
innenfor rammene av privatsfaeren. Bortimot halvparten leser og svarer pa
arbeidsrelatert epost & holder seg oppdatert pa elektronisk informasjon fra
virksomheten hjemmefra. Cirka en tredjedel av ledernes medlemmer gjgr daglig
forberedelser til neste arbeidsdag. Om vi legger sammen resultatene for arbeid
utenfor arbeidstid hver dag eller ett par dager i uken kan vi sla fast at det er vanlig
& jobbe utenom arbeidstid selv om man mener det er viktig & skille mellom arbeid
og privatliv. Jobbkrav kommer i konflikt med hjemme og familieliv for 19 prosent
av alle respondenter. 25 prosent finner det vanskelig & koble ut i ferier, mens 26
prosent finner det vanskelig & koble ut i helger/helligdager. For ledere med
personalansvar er det vanskeligere a koble ut enn for ledere uten personalansvar.
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Konflikter og varsling

Det a kunne forebygge og handtere arbeidsplasskonflikter er en viktig lederoppgave.

21 prosent av Ledernes medlemmer oppgir at de ofte eller sveert ofte opplever konflikter. 19
prosent krysser av for av og til. Altsa opplever 4 av 10 medlemmer av Lederne, ofte eller av og til
konflikter. Konfliktene handler ofte om personlige uoverensstemmelser, interessekonflikter eller
faglig uenighet. Ledernes medlemmer i statlig sektor opplever konflikt pa arbeidsplassene
vesentlig oftere enn andre. Deretter fglger Ledernes medlemmer i statsaksjeselskapene (de store
privatiserte statlige virksomhetene).

i&?

Ps

Hoyt konfliktniva

Slike tall tilsier at konfliktnivaet er sapass hayt at ulike metoder for
konflikthandtering bar sta pa ansattes, tillitsvalgtes og lederes dagsorden. Her er
metoder for forebygging av konflikt minst like viktige som de en anvender nar
konflikter oppstar.

De fleste jobber i virksomheter som tar tak i konfliktene nar de oppstar, men det er
verdt & merke seg at s mange som 3 av 10 medlemmer i Lederne, jobber i en
kultur der konflikter dysses ned og «de later som ingenting». 4 av 10 medlemmer
mener at konflikten tas opp til diskusjon med de som er direkte involvert i deres
virksomhet, mens 3 av 10 hevder at det ikke er vanlig praksis.

Tillitsvalgte er en underutnyttet ressurs

Riktig bruk av lov og avtaleverk, herunder tidlig involvering av tillitsvalgte og
verneombud kan bidra til & handtere eller moderere konflikter under utvikling.
Arets undersgkelse tyder pd at ansattes representanter er en underutnyttet
ressurs i konfliktforebyggings- og handteringsgyemed. Kun 31 prosent oppgir at
disse involveres tidlig i tilfeller av konflikt og varsling. Halvparten oppgir at
alvorlige konflikter sjeldent tas opp i AMU eller andre samarbeidsorgan.

4 av 10 medlemmer av Lederne hevder at de har latt vaere s& komme med kritiske
synspunkter for & unnga uvilje fra andre pa arbeidsplassen.

Varsling

Det er viktig & skille mellom kritikk pa den ene siden og kritikkverdige forhold som
burde ha veert stoppet pa den andre. Det er kun sistnevnte form for kritikk som
kan defineres som varsling. En fijerdedel av Ledernes medlemmer har opplevd
kritikkverdige forhold som burde ha veert stoppet. Av disse varslet 74 prosent til
noen de mente kunne handtere varslet, men 26 prosent lot veere & gjgre det. Den
hyppigste arsaken til ikke & varsle er opplevelsen av at kritikk, i deres virksomhet,
blir sett som uttrykk for manglende lojalitet. Denne arsaken er tett fulgt av
opplevelsen av at toppledelsen ikke gnsker at kritikkverdige forhold skal tas opp.
Slik sett bgr ogsa arbeid med sunne ytringskulturer sta hgyt pa dagsorden i
Ledernes medlemsgrupper.

Risikabel rolle?

Gitt den modererende rollen som tillitsvalgte og verneombud kan spille i
konfliktsammenhenger, og hvor viktig de er for virksomheters omstillings- og
utviklingsprosesser, gnsket vi i ar & se neermere pa betingelsene for utgvelse av
deres rolle.

Flere av resultatene indikerer at rammebetingelsene for tillitsvalgtrollen er under
press — at de kan oppleve det risikabelt & vaere det korrektivet til virksomheters
praksis og utvikling som de er ment & vaere. Mot det bakteppet oppgir 55 prosent
av alle tillitsvalgte og hele 72 prosent av tillitsvalgte i olje og gass-sektoren at de
er enige i at de burde sikres gjennom et sterkere stillingsvern enn dagens.
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Ledelse og inkludering

Ledelsesbarometeret inkluderer i ar for farste gang spgrsmal om ledelse og arbeidsinkludering.
38% svarer at de i lgpet av det siste aret har tatt inn personer med redusert arbeidskapasitet.

Vi har trukket veksler pa faktorer som tidligere inkluderingsforskning har pekt pa som vesentlige for
hvorvidt inkluderingsprosesser pa arbeidsplassen blir vellykkede eller ikke: slik som oppfalging,
tilrettelegging av arbeidsoppgaver og inkludering i det sosiale arbeidsmiljget. Til sammen utgjar
disse til virksomhetenes inkluderingsmuligheter og virksomhetenes inkluderingsevne.

Erfaring gir positiv vurdering av muligheter

Vi finner at en betydelig andel ledere tar inn personer med redusert arbeidsevne i
sin virksomhet og at disse ogsa i all hovedsak selv opplever & ha lykkes godt med
dette. Et klart resultat er at erfaring med inkludering gir en mer positiv vurdering av
mulighetene for inkludering. | overkant av 20% av virksomhetene har i stor eller
sveert stor grad inkluderingsmuligheter, og erfaring med inkludering gir en mer
positiv vurdering av mulighetene. Det fremgar ogsa at det er relativt uvanlig a ha
personer med spesifikke oppgaver knyttet til tilrettelegging og oppfalging i den
enkelte virksomhet.

Mer medvirkning — mer inkludering

Vi finner ogsa at det er sammenheng mellom inkluderingsevne,
inkluderingsmuligheter og kulturelle og arbeidsorganisatoriske trekk ved
virksomheten. Vi ser for eksempel at det finnes en svak, men positiv og signifikant
sammenheng mellom medvirkningsorienterte regimer og opplevd
inkluderingsevne. Vi konkluderer med at maten virksomhetene ledes og styres pa,
og maten arbeidet er organisert pa, har betydning for evnen til a inkludere
personer med nedsatt arbeidsevne
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1 Hva er god ledelse pa norsk

Det skilles vanligvis mellom organisasjonsstyring og ledelse, men dette er to dimensjoner som
aktivt forholder seg til hverandre pa flere mater. Det er rett og slett vanskelig & tenke seg den ene
uten & inkludere den andre. Uansett opereres det gjerne med et teoretisk skille, der ledelse
refererer til en personorientering og administrasjon til en systemorientering, men i praksis vil en
lederadferd bade avstemmes i forhold til relasjonen mellom den enkelte leder og lederens
medarbeidere, og mot andre deler av organisasjonen (Ladegard & Vabo, 2010). | en tidlig fase av
organisasjons- og ledelsesforskningen var det stor tiltro til at forskere kunne slutte seg frem til en
universell formel for ledelse (Morgan, 2004). Det skulle imidlertid vise seg & vaere mer komplisert,
hvilket ogsa bidro til en starre etterspgrsel etter radgivning hva gjelder organisasjon og ledelse.
Denne hungeren etter radgivning har resultert i klare tendenser til motesvingninger der
virksomhetsledere beveger seg i flokk i retning av den til enhver tid mest populeere oppskriften
(Ravik, 2007). Det har resultert i en mengde oppskrifter som til dels er tuftet pa motstridende
idealer.

| &r gnsket vi & undersgke hvilke idealer medlemmer av Lederne trekker pa, nar de fritt far
reflektere over hva de forstar med «god ledelse». Dernest gnsket vi & se «god ledelse> i
sammenheng med rammebetingelsene for ledelse. Det vil si i lys av flere forhold som preger
norske virksomheters ledelse, herunder hvem som eier og har styringsretten i virksomheten,
hvilke styringsmodeller, lokale tradisjoner og kulturer som dominerer tanker og handling,
kompetansen i virksomheten, de lokale ressursene, den norske samarbeidsmodellen og
reguleringen av arbeid og arbeidsvilkar i lovverk, avtaleverk, E@S direktiver og kollektive
forhandlinger mellom partene i arbeidslivet.

1.1 Ledernes 5 T’er - «God ledelse» i det norske arbeidslivet

Det var 2253 av Lederne som svarte pa spgrsmalet «Hva mener du er de viktigste kjennetegnene
pa «god ledelse». Sveert fa av dem nevner konkrete organisasjons- og ledelseskonsepter fra
leerebgkene eller konsulentselskapene. Ett av medlemmene i Lederne trekker fram
«transformasjonsledelse» som beskrivelse av god ledelse og en handfull fremhever «karisma»
som et viktig kjennetegn. Noen f& mener «visjonzer ledelse», og «verdibasert ledelse»
kiennetegner god ledelse. Det er ogsa forholdsvis f& som bruker begrep som det «a ga foran»,
mens langt flere mener ledere ma veere gode «rollemodeller» pa arbeidsplassene.

De kjennetegnene ved god ledelse som Ledernes medlemmer hyppigst oppgir kan sorteres
under «relasjons- eller samarbeidsorientert ledelse». Vi har kategorisert dem som «Ledernes 5
Ter»:

Toveis- Tillit Tilstedevaerelse Tydelighet Trygghet
kommunikasjon

Figur 1 Ledernes 5 T'er
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1.1.1 Toveiskommunikasjon

Det ordet som gar hyppigst igjen er «kkommunikasjon», og nar medlemmene utdyper ordet er det
betydningen av at den er toveis, som vektlegges. Kommunikasjon og samhandling knyttes ogsa
til Apenhet og eerlighet. Vi gjengir her noen typiske beskrivelser.

5y God dialog med verneombud og tillitsvalgt. Formaliserte samhandlingsarenaer
med tillitsvalgte og verneombud (medbestemmelse). Leder ma vaere apen for
og positiv til forslag til endring eller ta imot nar ansatte melder om saker som
ikke fungerer/er kritikkverdig.

b L Apen og god dialog, se den enkelte & gi positive tilbakemeldinger oftere enn
negative. Vi har lett for & klage nar ting ikke gar som det skal, men glemmer
rosen nar ting gar bra. Det ma endres.

b L) God kommunikasjon og dialog som gir gode forutsetninger for a lykkes med
oppgavene dvs at de har fatt tilgang pa riktig og fullstendig informasjon om
jobben samt at det er rett materiell og utstyr/verktgy for oppgaven.

L L Lytte til dem som har «skoene pé» - ta medarbeidere med pa ad/drgfte ting
som bergrer ansatte, motivere, utfordre og gi konstruktive tilbakemeldinger.

5 Apen og aerlig kommunikasjon. Apen opp for god dialog og kommunikasjon.

55 Lytte til sine medarbeidere, ta imot kompetansen som andre har. Dialog.

Det & veere aktivt lyttende, men ogsa i stand til & ta de ansatte og deres innspill pa alvor og
respektere deres kompetanse trekkes frem.

Lyttende besluttsom, og trekke med de ansatte fgr avgjarelser tas.
7 Lytte, fremme god samhandling, apenhet, innovasjon, fokus pa godt
arbeidsmiljg, medvirkning/involvering. Relasjonsbygger.

Toveiskommunikasjon, som den fgrste av Ledernes 5 T’er, er ikke bare ett kjennetegn ved god
ledelse. Sitatene fra Ledelsesbarometeret 2019 viser at dette er en utbredt sosial verdi i
utgvelsen av ledelse. Ledernes oppgave er ikke bare a informere og gi medarbeidere beskjed om
hva som skal gjgres. Toveiskommunikasjon understreker at ledernes oppgave ogsa er a forsikre
seg om at medarbeiderne deltar i informasjonsutvekslingen med sine egne kunnskaper,
erfaringer og synspunkt. Som ledelsesverdi har toveiskommunikasjon til hensikt & bidra til at
ledere og medarbeidere kan komme frem til en felles forstaelse av den faktiske situasjonen pa
arbeidsplassen, herunder felles oppfatninger av utfordringer og hvordan de kan handteres
(Gustavsen, Qvale, Sgrensen, Midtbg, & Engelstad, 2010). Toveiskommunikasjon er et verktagy
for effektiv drift og utvikling av virksomheten.

1.1.2 Tillit og respekt:

Sveert mange bruker ogsa ordet «tillit», ofte i kombinasjon med det a vaere raus og vise respekt,
som viktige kjennetegn ved god ledelse. Mange av medlemmene i Lederne understreker
betydningen av tillit mellom ledere og medarbeidere. De knytter tillit til bAde samarbeid og
ytringsfrihet i virksomhetene, slik de tre sitatene nedenfor viser.

5 Tillit, raushet, &penhet, trygghet (faste stillinger). Apen der i vanskelige
situasjoner.
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Tillit, tydelighet, sammenheng mellom ansvar og myndighet. God handtering

73 av sma og store utfordringer/konflikter. God balanse mellom lean/lettbeinthet,
lav grad av byrakrati og struktur/utvikling av systemverdi i selskapet. Tillit,
ytringsfrihet, samarbeid.

55 Tillit til andres kompetanse og tillit til personer. Apenhet og villighet til & lzere av
andre.

Tillit har i hele etterkrigsperioden veert et sentralt begrep i norsk arbeidsliv. Tillit er en opplagt
virkning av toveis kommunikasjon, samtidig som tillit ogsa er en klar forutsetning for den samme
toveiskommunikasjonen. Som vist i tidligere barometer (Norsk Ledelsesbarometer 2017) kan
tilliten i norsk arbeidsliv utfordres av noen av de nye oppskriftene for styring og ledelse. Jo mer
arbeidet og arbeidsplassene blir standardisert, og der standardene medfarer kontroll av avvik,
kan verdien av tillit mellom ledere og medarbeidere bli mindre viktig. Det er standardene som
bestemmer hvem som gjgr hva, nar, hvor og hvordan. Den direkte kommunikasjonen mellom
ledere og medarbeidere kan erstattes av rutiner, prosedyrer og etterprgvingsmetoder som gir
informasjon om forhold som ma rettes opp. Som metode for standardisering kan ogsa Lean virke
pa denne maten. Det avhenger av hvordan Lean etableres, om de ansatte og tillitsvalgte deltar i
utviklingen av standardene i samarbeid med ledelsen eller ikke (Bygdas & Falkum, 2012:10). Hay
grad av standardisering assosieres gjerne med hgy grad av kontroll, som igjen star i et
motsetningsforhold til tillit.

Balansert malstyring (Kaplan & Norton, 2008), og transformasjonsledelse (Ulrich, Allen,
Borcbank, Younger, & Nyman, 2009) forutsetter at medarbeidere slutter opp om bade ledelsens
mal og verdier. Prestasjonsmalinger, medarbeiderundersgkelser og medarbeidersamtaler kan
noen steder brukes til & teste i hvilken grad ansatte slutter opp om de vedtatte ledelsesverdiene. |
tidligere utgaver av Norsk Ledelsesbarometer (2013, 2015 og 2016) har medlemmer
sammenlignet en slik form for ledelse med utvidede forsgk pa styring og kontroll av holdninger og
adferd — en kontrollform de mener er uforenelig med tillit.

1.1.3 Tilstedeveerelse

Tilstedeveerelse er den tredje T’en som Ledernes medlemmer trekker frem. Den kan knyttes
direkte til de to foregaende, til bade toveiskommunikasjon og til tillit. Sitatene fra
Ledelsesbarometeret 2019 nedenfor viser hva medlemmene i Lederne legger vekt pa med
tilstedeveerelse som kjennetegn ved god ledelse.

L L Tilstedeveerelse og engasjement i hva som rgrer seg i organisasjonen. Gir ris
og ros nar det er fortjent.

L Tilstedevaerelse. A se sine ansatte. Avklare forventninger.
Tilbakemeldinger/ros. A vage & ta ogsé de vanskelige samtalene. Tydelighet.
Omtanke.

b L] Tilstedeveerende, kompetent, fokus pa faglig forankring og utvikling, forvalte i

trad med formal og lovkrav, en solid relasjonsleder som er raus og ser og
mgter alle med respekt, og som ogsa kan si fra nar ansatte har en praksis som
er utenfor ramma.

Toveiskommunikasjon kan ikke forega uten tilstedeveerelse. Som kjennetegn ved god ledelse har
tilstedeveerelse imidlertid flere betydninger. Fysisk tilstedeveerelse er en forutsetning for
samhandling og samarbeid. Samtidig kan tilstedevzaerelse ogsa ha en overfart betydning som a
ha oppmerksomheten rettet og fokusert pa det medarbeiderne er opptatt av, det vil si en evne til &
ta deres perspektiv. Tilstedeveerelsen kobles ogsa med faglig innsikt, at lederen kan
produksjonen, samtidig som vedkommende har kjennskap til lovkrav. Ogsa tilstedeveerelsen ma
veere gjensidig der en gjensidig innlevelse i her og na situasjonen og samforstaelse vil kunne
skape tillit i relasjonene pa arbeidsplassen.
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1.1.4 Tydelighet

Den fijerde T’en som gar igjen i svarene til Ledernes medlemmer er tydelighet som et kjennetegn
ved god ledelse. Tydelighet peker tilbake pa alle de tre fgrste T’ene. Samtidig understreker ogsa
tydelighet gjensidigheten mellom ledere og medarbeidere i prosessene som grunnleggende
kjennetegn ved god ledelse.

99 Tydelighet. Se og falge opp den enkelte. Veere apen for tilbakemeldinger.
Motivere. Inkludere. Utgve lederskap.

99 Tydelige rammer og forventninger. Er tilstede og tilgjengelig. God pa & gi
tilbakemeldinger. Tar tydelige avgjarelser i trad med uttalte verdier.

99 Tydelig, men raus. Faglig fokus. Forventninger.

99 Tydelig og faglig kompetent. Gir tillit til ansatte, ivaretar integritet og er en god
lytter, opptatt av & gjgre andre gode og trygge.

99 Tydelige mél og retning for arbeidet. Tillit mellom ansatte og leder. Involvering
og medvirkning for de ansatte. Skape en barnehage som sgker utvikling og er
en laerende organisasjon.

Medlemmene i Lederne er grunnleggende opptatt av at ledelse ikke er ensidig, men et gjensidig
forhold mellom ledere og de som ledes. Ved selv & veere tydelige og synlige i kommunikasjon og
samhandling med andre ledere, ansatte og tillitsvalgte gnsker de at andre skal veere like tydelige i
relasjonene og prosessene som utspilles pa arbeidsplassene. Tydeligheten ses som en viktig
verdi for & oppna apenhet begge veier. Toveiskommunikasjon, tillit og tilstedeveerelse vil derfor
bade forutsette og veere forutsetninger for tydeligheten i utgvelse av ledelsen.

1.1.5 Trygghet

Flere er ogsa opptatt av at en leder ma veere trygg pa seg selv og andre. Ikke minst ma de kjenne
seg selv, og vite hvordan de virker inn pa andre. Ogsa her mener mange av medlemmene i
Lederne at de ikke bare ma veere trygge i sine egne roller og relasjoner. De skal ogsa bidra til
andres trygghet i virksomhetene.

5y A opparbeide seg respekt fra de ansatte. A veere inkludert i arbeidsoppgavene
slik at en vet hva de ansatte gjar, skal gjgre og hvordan det skal gjgres. Veere
et forbilde pa & ikke vise at en er usikker/redd/sint, men at en klarer & handtere
situasjoner den ansatte selv er ukomfortabel med. Gjer det lille ekstra, som i &
passe pad at de ansatte har det bra pa arbeid og fgler seg trygg, og veere det
lille ekstra selv med & tale & arbeide selv om influensaen melder sin anmarsj i
morgen eller at en ikke har fatt sove en natt. Slikt smitter — i positiv forstand

Apenhet og dialog, tilgjengelighet, tydelighet, god tilbakemeldingskultur og

77 gode informasjonsrutiner, involvering, medmenneskelighet, mulighet for
medbestemmelse og medvirkning. Trygghetskultur, ikke fryktkultur. Trygg,
rettferdig, tydelig, sosial.

Medlemmene ser apenhet, dialog, tilgjengelighet og tilbakemeldinger som forutsetninger for
trygghet i arbeidet og virksomhetene. De vil fremme en trygghetskultur som en motsats til
fryktkultur. Dermed tar de avstand fra ledelsesmodeller som forslar at ledere skal etablere frykt,
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eksempelvis for a fa til endring (Kotter, 2005)1. Ideen i denne type tenkning er at frykt vil fremme
vilien til endring sa vel som prestasjonsnivaet i arbeidet. Det kan hevdes at slike modeller star i
kontrast til de grunnleggende verdiene i det norske arbeidsliv, som har fokus pa trygghet og
forutsigbarhet gjennom ansattes medvirkning, og tillitsvalgte og fagforeningenes
medbestemmelse i virksomhetene. Trygghet har veert en verdi som har statt sterkt i de nordiske
landene, der ogsa formalet med velferdsordninger har veert a skape trygghet i samfunnet som
helhet (Hvid og Falkum 2019).

1.1.6 Ledernes 5 T’er oppsummert

Tidligere undersgkelser (NL 2015, 2016, 2017 og 2018) viser at de norske, enkelte vil ogsa
hevde nordiske (Hvid & Falkum, 2019), ledelsesidealene eksisterer som noe distinkt forskjellig fra
de angloamerikanske. Ledelsesbarometeret 2019 viser at Ledernes medlemmer karakteriserer
«god ledelse» som kjennetegnet av de egenskapene som inngar i det vi tidligere har beskrevet
som medvirkning og medbestemmelse som styrings- og ledelsesform (Norsk Ledelsesbarometer
2018).

De 5 T’ene viser en relasjonell orientering blant Ledernes medlemmer. Det er dpen og eerlig
toveis kommunikasjon og samarbeid, tydelighet, tilgjengelighet, trygghet og tillit som pekes ut
som kjerneelementene i god ledelse. Det handler om reelle dialoger og samarbeid, der innspill og
ideer fra de som ledes blir tatt opp til reell vurdering og implementert i beslutningene.

De fem kjennetegnene henger tydelig sammen med hverandre. De forutsetter hverandre og
forsterker hverandre gjensidig. Vi kan se det som Ledernes Lederhjul:

Tillit

Toveis-
kommunikasjon

Tilstedeveerelse

Ledernes 5
Ter

Trygghet Tydelighet

Figur 2 Lederhjulet - de 5 t'er

1.2 Ledelse i en sterre sammenheng

Samtidens ideologiske, politiske og gkonomiske forhold legger gjerne fgringer for hvordan en
virksomhet styres og ledes. Dette er et argument for & hevde at det ikke finnes noen universell

11 Det er seerlig to metaforer som anvendes i denne forbindelse. «Det smeltende isberg», som Kotter er arkitekten
bak, samt metaforen «brennende plattforms: : i - - -
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modell2 for organisasjon og ledelse som virker over alt og bestandig. Ledelsesbarometeret 2019
viser, for eksempel, at lederes innflytelse i virksomhetene ogséa varierer over forholdsvis korte
perioder.

Figur 3 indikerer at Ledernes medlemmer opplever & ha fatt mer innflytelse pa virksomhetenes
overordnede beslutninger i 2019 sammenlignet med tall fra 2015 og 2017s.
100

80
59 - 61
60 43 48 45 47

35
40 26 29 s 28
i | nl

Strategier Kvalitetsmal Valg av arbeidsmetoder Partssamarbeidet

o

o

m2015 m2017 m2019

Figur 3 Ledernes medlemmer som sier de har stor innflytelse pa ... (Prosenttall som svarer 4 + 5)

En mulig tolkning kan veere at medlemmer av Lederne har fatt stgrre innflytelse etter at de
umiddelbare konsekvensene av finanskrisen i 2008 og oljeprisfallet i 2014 var dempet. Krisetider
har en tendens til & gke konfliktnivaet bade pa samfunns- og virksomhetsniva. @kt optimisme
virker sannsynligvis positivt pa virksomhetenes evne til & takle utfordringer. For eksempel har det
veert stor grad av optimisme i olje- og gassektorens, der Lederne har en stor medlemsgruppe. Slik
sett kan oppgangstider ha bidratt til bedret innflytelse pa partssamarbeidet, slik vi ser i figuren
over.

Figuren under viser ogsa forskjeller i opplevd innflytelse pa strategier pa arbeidsplassene, mellom
medlemmene i Lederne som er tillitsvalgte (22 %), og de som er ledere med personalansvar for
andre (44%). Noen vil hevde at dette er rimelig ut fra stilling og posisjon i virksomheten. Ledere
skal ha mer innflytelse enn tillitsvalgte ut fra de tradisjonelle og/eller teoretiske oppfatningene
knyttet til styring og ledelse. Andre typer ledelsespraksiser finnes imidlertid ogsa. Nordiske
ledelsestradisjoner legger gjerne mer vekt pa balansert innflytelse gjennom bedriftsdemokratiske
ordninger (Hvid & Falkum, 2019).

2 Roavik (2007) redegjgr for ulike retninger innenfor organisasjons- og ledelsesforskning. | den sammenhengen
trekker han et grovt skille mellom retninger som baserer seg pa at det finnes universelle modeller, som kan
eksporteres fra en kultur til en annen, og de som hevder at ulike institusjonelle ordninger (lov og avtaleverk), sa
vel som kulturelle tradisjoner (sedvane) og andre situasjonsbestemte dimensjoner begrenser mulighetene for
import og implementering av universelle modeller. Selv benytter Ravik (ibid) «virusmetaforen», for 4 illustrere
hvordan universelle organisasjons- og ledelsesmodeller spres. | likhet med virus papeker han at modellene
muterer nar de tas opp i konkrete virksomheter og de oversettes og tilpasses lokale forhold.

3 Forskjellene i innflytelse fra 2015 til 2019 er signifikante for alle fire kategoriene i figuren: strategier (p=.02),
kvalltetsmal (p— 003) valg av arbeldsmetoder (p= 004) og partssamarbeld (p— 0001)
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Ledere med personalansvar n=1310 _ 24 -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m] liten m2 m3 w4 m5stor

Figur 4 Opplevd innflytelse pa virksomhetens strategier, tillitsvalgte og ikke tillitsvalgte (Prosentl)

For gvrig finner vi ogsa variasjoner i de tillitsvalgtes innflytelse pa beslutninger i perioden 2015 til
2019.

2019 v 200 | S ZE M i
2017 v 502 | G 5
2015 v 427 | W ZE N

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m]l=liten m2 m3 w4 m5=stor

Figur 5 Tillitsvalgtes innflytelse pa beslutninger om virksomhetens strategier 2015, 2017 og 2019

Det finnes ogsa bransjeforskijeller. Hvis vi ser pa alle tillitsvalgte i 2019 oppgir 22 prosent at de
har stor innflytelse pa virksomhetens strategier. | olje og gass den tilsvarende andelen 14
prosent. For gvrig rapporterer ogsa de tillitsvalgte i olje og gass starre innflytelse i 2019 enn i
2015.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

E]l=liten m2 m3 m4 m5=stor

Figur 6 Tillitsvalgte i olje og gass sin innflytelse pa beslutninger om virksomhetens strategier 2015 og 2019.
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1.3 Hva har tillitsvalgte og ledere i Lederne innflytelse pa?

Figuren nedenfor viser forskjeller i innflytelsen til Ledernes medlemmer avhengig av hvilken
stilling de har.

Daglig leder/adm. Dir/styrer n=338 64
Annen adm leder n=285 43
Driftsjef/driftskoordinator n=114 38
HR leder/radgiver i HR n=80 35
Operativ leder n=172 32
Prosjektleder/prosjektansvarlig n=117 32
Varehussjef/salgssjef/butikksjef n=153 28
Skiftleder/arbeidsleder n=185 26
Annet n=262 25
Teamleder n=111 24
Radgiver/konsulent/veileder n=168 21
Fagansvarlig/tekniker n=162 14

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figur 7 Opplevd stor innflytelse (4 + 5 pa skal fra 1 = liten til 5 = stor) pa virksomhetens strategier, fordelt etter
stilling (Prosent)

Figuren over viser at makt og innflytelse er fordelt hierarkisk etter stillinger pa Ledernes
arbeidsplasser. | prinsippet er dette i trad med vare innleerte forventninger om fordeling av makt i
arbeidslivet. Det er medlemmer i de hgyeste stillingene som opplever starst innflytelse. Dette er
ogsa helt i trdd med de aller eldste ideene og begrepene om ledelse. Men, er denne ideen om et
sterkt lederskap pa toppen baerekraftig? Er det den modellen som gir best resultater? Ideen om
den norske modellen, seerlig i det vi refererer til som den sosialdemokratiske seraen (Hvid &
Falkum, 2019) foreskrev en demokratisering med ansattes representative medbestemmelse i
beslutningsprosessene og kollektive og individuelle medvirkning i utviklingen av arbeidet og
arbeidsplassene. | ledelsesbarometeret 2019 finner vi tilsvarende store variasjoner i
medlemmenes innflytelse pa virksomhetenes strategier nar vi sammenlikner bransjer:

e 19 prosent av ledernes medlemmer i olje og gass sier de har stor eller sveert stor innflytelse
pa strategiene i sine virksomheter

o 53 prosent av medlemmene i IKT, elektro og energi svarer det samme

e 54 prosent av medlemmene i barnehager

| et demokratiseringsperspektiv kan det selvfglgelig stilles spgrsmal om hvorvidt ovennevnte
resultater er uttrykk for tilstrekkelig innflytelse i egen virksomhet. Likeledes kan det stilles
spgrsmal om den norske arbeidslivsmodellen er seerlig ensartet nar vi finner sa store forskjeller
mellom stillingskategorier og bransjer?
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1.4 Medvirkningsorienterte- og kontrollorienterte regimer

Vi har etablert skillet mellom kontrollorienterte og medvirkningsorienterte regimers pa to mater.
For det farste er det et skille i ledelseslitteraturen mellom styrings- og ledelsesbegreper som
bygger pa prinsipper om standardisering, innfaring av rutiner og regelorienterte
beslutningsprosesser. Disse vil falle inn under det vi har valgt & kalle kontrollorienterte regimer.
Eksempler er Max Webers idealmodell for det statlige byrakratiet, Lean Production, mal- og
resultatstyring, samt balansert malstyring. Som vist i tidligere barometre (2013, 2016, 2017) far
prinsippene stor betydning for utforming av lederrollen og for lederoppgavene.

Pa samme maten er det teoretiske tradisjoner for medvirkning, seerlig i de nordiske landene
(Enehaug, 2018) (Johnsen, 2005; Palshaugen, 2002). Der medvirkning brukes som styrings- og
ledelsesprinsipp falger ogsa prosedyrer og regler for ansattes deltakelse i utviklingen av
virksomheten sa vel som i utformingen av arbeidsplassen og eget arbeid. Medvirkningskonseptet
har sin teoretiske forankring i samarbeidsforsgkene som Thorsrud og Emery (1970) gjennomfarte
for Samarbeidskomiteen LO/NHO pa midten av 1960 tallet, og har siden blitt utviklet og overfart
til Danmark og flere andre land (Hvid & Falkum, 2019). Teoretisk kan man tilsvarende hevde at
det i et kontrollorientert regime kan skilles mellom innslag av sterk ytre styring og kontroll (ofte
elementer forbundet med hard HRM) og indre styring og kontroll, gjennom styrking av
psykologiske og sosiale band mellom de ansatte og ledelsen (ofte forbundet med myk HRM). Jo
mer den indre styringen kobles til prestasjonssystem, jo sterke innslag av styring og kontroll
(Kuvaas, 2008).

Pa dette teoretiske grunnlaget har vi trukket ut spgrsmal i Ledelsesbarometeret og testet
statistisk om de maler ulike sider av henholdsvis medvirkningsorienterte og kontrollorienterte
regimer, som et grunnlag for a sla dem sammen til to overordnede indekser for henholdsvis
medvirkningsorientering og kontrollorientering. Begrepet «regime» viser her til samvirket mellom
styring og ledelse.

MEDVIRKNINGSORIENTERTE REGIMER
| hvor stor eller liten grad er det viktig &:

Legge til rette for gode arbeidsprosesser
Bidra til & utvikle og motivere de ansatte KONTROLLORIENTERTE REGIMER

Stette medarbeidere som «sliter» I hvor stor eller liten grad er det viktig &:
Ha fokus pa arbeidsmiljget Kontrollere ansattes holdninger
Kontrollere ansattes atferd
Méle awik fra individuelle mal/standarder
Rapportere awvik

Figur 8 Medvirkningsorienterte og kontrollorienterte regimer

| spgrsmalene i figur 9 spar vi i hvilken grad de ulike oppgavene er viktige for utgvelse av
medlemmenes roller. De blir bedt om & krysse av pa en skala fra 1 = svaert liten grad viktig til 5 = i
sveert stor grad. De ulike spgrsmalene i figuren er sortert og slatt sammen til to ulike indekser for
hva som er viktig for hva som forventes av dem.

5 Begrepet «regime» kan veere et ladet begrep, men nar vi her har valgt & bruke det likevel er det for & illustrere at

Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet - AFl-rapport 2019:05 9


https://www.magma.no/endrede-styringsregimer-endring-i-lederroller

Norsk Ledelsesbarometer 2019

Ledelsesteoriene og modellene som er i bruk kan deles i to: enten baseres de pa kontroll av
medarbeidere, holdninger og atferd, eller pA medarbeidernes motivasjon, deltakelse, involvering
og bidrag i virksomheten, altsa en relasjons- og medvirkningsbasert orientering.
Gjennomsnittskaren pa Medvirkningsorienterte regimer er 4,8 pa skalaen fra 1 - 5.
Kontrollorienterte regimer har en gjennomsnittsskare pa 3,7. Reliabilitetstesting viste tilstrekkelig
stor indre sammenheng mellom variablene i hver boks til at de kan slas sammen til to ulike
indekser.

De to kategoriene er ikke gjensidig utelukkende. Det vi praver a finne ut er om medlemmer av
Lederne utfgrer sine oppgaver innenfor medvirkningsorienterte eller kontrollorienterte regimer.
Figur 9 viser hvordan de to indeksene slar ut.

MedVirkningsorientert regime (n:1304) -_
Kontrollorientert regime (n=1307) . 30 42 -

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B 1|sveertlitengrad MW2 3 4 M5 svert stor grad

Figur 9 Grad av medvirknings- og kontrollorientering blant Ledernes medlemmer i 2019 (Prosent)

Figur 9 visers at medvirkningsorienteringen er sterkere enn kontrollorienteringen i Ledernes
medlemsvirksomheter. 99 prosent av medlemmene i undersgkelsen oppgir at
medvirkningsorienteringen er viktig/sveert viktig i deres arbeid. Kontrollorienteringen er ogsa
sterk, men langt svakere blant medlemmene i 2019, enn i tidligere undersgkelser. Graden av
kontrollorientering varierer derimot ganske kraftig mellom bransjer, sektorer og ikke minst mellom
ulike stillingskategorier i Ledernes medlemsgrupper. Medlemmer i olje- og gass oppgir i hgyere
grad enn andre medlemsgrupper at regimet er kontrollorientert, og de erfares, ikke overraskende,
sjeldnere av daglige ledere og administrerende direktarer, enn av skiftledere og arbeidsledere.

6 Det er ca 1300 (av 2253) av Lederne som har svart pa spgrsmalene i begge indeksene. Det er en signifikant
positiv korrelasjon mellom de to indeksene (Pearsons r = .27**, en moderat statistisk sammenheng). Det tolker vi
som et uttrykk for at medlemmenes roller bade tildeles oppgaver med & stgtte og involvere medarbeidere,
samtidig som de ma kontrollere atferd, mal, holdninger og avvik i trdd med standarder og individuelle mal.
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2 Kommunal ledelse — styring og ledelse satt |
system?z

Forbundet Lederne har mange medlemmer i kommune-Norge og har i ar gnsket a sette ekstra
fokus pa ledelse i kommunal sektor. | tillegg til spesifikke analyser av utvalgte deler av
tallmaterialet, splittet opp pa kommunale ledere, er det gjennomfgrt en kvalitativ intervjustudie
som har fokusert bade pa generelle ledelseselementer og spesifikke utfordringer som ledere i
kommunal sektor kan sta overfor. Vi undersgker hvorvidt det a veere leder innenfor rammene av
et kommunalt styringsbyrakrati skiller seg vesentlig fra ledelse i andre sektorer. Vi ser neermere
pa betydningen av mal- og resultatstyring og hvordan kommunale ledere vurderer egne
rammebetingelser og mulighetene for a utgve det de selv mener er god ledelse.

Kommunene star i dag overfor omfattende utfordringer. Krav, reguleringer og
stgtteordninger fra statlig hold er under kontinuerlig revurdering og endring.
Neeringsgrunnlag, teknologiske lgsninger, yrkesstruktur og befolknings-
sammensetning endrer seg ogséa kontinuerlig. (...) Kommunene er ogsa
spesielt komplekse organisasjoner, bade nar det gjelder styringsstrukturer og
oppgavesammensetning. De er bade politiske organisasjoner, offentlige
forvaltningsorganer og bedrifter med et vidt oppgavespekter, fra kultur og
utdannelse, helse- og sosialomsorg til teknisk vedlikehold av veier og
bygninger. Samtidig er resultatmalene mer komplekse enn i private
bedrifters (Eikeland & Berg, 1997:9)

Sitatet over beskriver godt kompleksiteten knyttet til ledelse i kommunal sammenheng. Til tross
for at det er over tjue ar siden boken sitatet er hentet fra ble skrevet, skal vi vise at
likhetstrekkene med dagens situasjon er slaende. Tidligere forskning som har sett pa
rammebetingelser og utfordringer for ledelse i kommunal sektor, samt ledelse i lys av New Public
Management-reformer (NPM), har trukket frem den store variasjonen i utforming av modeller for
ledelse og styring i kommunene (Nesheim, 2006). Det er ogsa hevdet at ledelsen ikke bygger sitt
mandat pa formell autoritet men at «handlingsrommet er selvskapt og preget av forhandlet
ledelse, hvor pavirkning og ‘makt til’ er viktigere enn ‘makt over’» (ibid.:73).

NPM har skapt store strukturelle endringer, gkt bruker- og resultatorientering, og har introdusert
«et nytt sprak» i offentlig sektor. Samtidig pekes det pa at det er vanskelig & dokumentere
sammenhengen mellom nye reformer og endring i effektivitet. Det kan med andre ord veere snakk
om at det er lgse koblinger mellom strukturelle endringer og organisatorisk atferd (Busch, 2011).
Det siste tiaret er det blitt stadig mer vanlig & trekke frem skillet mellom ledelse og styring, i
analyser av privat og offentlig sektor. Samtidig legges det vekt pa at disse to fenomenene bade
forutsetter hverandre og at de kan st& i motsats til hverandre/veere konkurrerende og samtidige
perspektiver (Byrkjeflot, 2010). Ifalge Ladegard og Vabo er det mest vesentlige skillet mellom de
to virkemidlene at styring er systemorientert mens ledelse er personorientert:

7 Dette kapittelet er skrevet i samarbeid med mastergradsstudent Amanda Gjeerum Sandberg som leverer sin
mastergradsoppgave Den kommunale leder, en inneklemt diplomat? pa Institutt for sosiologi ved Universitetet i
Oslo november 2019. Mastergraden er basert pa intervjuer med kommunale ledere i Forbundet Lederne sin
medlemsmasse

8 Var utheving
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Styring involverer forsgk pa a fatte kollektive beslutninger og pavirke atferd
gjennom et sett eller system av formaliserte styringsinstrumenter, mens
ledelse er direkte og dialogbasert pavirkning med utgangspunkt i lederen som
person, primeert utgvd i relasjonen mellom den enkelte leder og ansatte. (...)
Ledelse utgves ogsa indirekte gjennom verdier og ideologi, som igjen kan
danne grunnlag for og utfylle bade organisatoriske mal og styringssystemer
(Ladegérd & Vabo, 2010:35)

For de kommunale lederne i vart utvalg ser det ut til at de pa den ene siden arbeider i et slags
spenn mellom ledelse og styring, og pa den annen side erfarer disse elementene som i en slags
symbiose. | sine beskrivelser av ledelsesdimensjonen ser vi at den fremstilles som preget av
tilrettelegging og utvikling og ivaretakelse av relasjonell kompetanse. Intervjuanalysen viser at
lederrollen er under endring, og lederne selv peker pa at det er andre krav til ledelse i dag enn
det som var tilfellet tidligere. Som en av lederne sier det:

L) (...) for var ledelse mer sédnn kontroll pa budsjetter, tall og statistikk, og man skulle
nesten trakke ned og ga over lik for & fa resultater. Jeg tenker pa at na er det mer det
mentale. Det med a fa folk til & fungere, det blir gjort p& en annen mate, heldigvis. Og det
viser jo at resultatene kommer jo mer na nar man ser pa folk som en ressurs

Dette skiftet i lederutgvelsen materialiserer seg ogsa pa andre mater. Flere av de kommunale
lederne fremhever at det er stgrre behov for utdannelse og kurs knyttet til selve ledelsesfaget i
dag, samt at det stilles stgrre krav fra de ansatte overfor lederen:

99 Jeg synes at de ansatte har endret seg mest. Jeg synes at de krever mer pa en mate. Pa
en sann personlig mate. De er mer opptatt av at de skal trives pa jobb, og det er jo
lovverket og, det star at de skal ha en helsefremmende arbeidsplass, veere friskere nar de
gar klokka 16 da, enn nar de kom klokka 8. Na er det nesten motsatt. Na skal vi ha det sa
bra pa jobb at vi far en fin fritid.

2.1 New public leadership (NPL) — Ny offentlig ledelse

Kritikken av New Public Management (NPM) har veert stor bade i den nasjonale og den
internasjonale forskningslitteraturen. Kritikken har blant annet dreiet seg om hvilke begrensninger
som ligger i & overfare ledelses- og styringsperspektiver som er utviklet i det private neeringsiliv til
det offentlige, som er drevet av andre former for mal og logikker. Ett av resultatene av denne
kritikken kom i 2010 da begrepet New Public Leadership (NPL), eller «Ny offentlig ledelse», ble
introdusert som et alternativ til begrepet NPM. Bakgrunnen for dette var en pastand om at
ledelsesbegrepet i starre utstrekning illustrerer den kompleksiteten som ma handteres innenfor
det offentlige og at «det i dag er sterkere fokus pa ledelse enn pa styring blant sentrale politiske
aktgrer». NPL har en sterk kollektiv dimensjon. Det legges innenfor dette perspektivet vekt pa at
ledelsen har et ansvar langt utover egen organisasjon, et sterkere fokus pa nettverksorganisering
(for eksempel gjennom samarbeid i nettverk mellom offentlige/private/frivillige organisasjoner), at
NPL er mer konteksttilpasset enn NPM og at «NPL gir starre ‘public value’ ettersom det har et
mer omfattende formal enn NPM» (begge sitater: Busch, 2011:243). Samtidig hevdes det at

(..) skende fokus péa nettverksledelse, verdibasert ledelse og politisk ledelse
representerer en ny trend i offentlig sektor. Dette vil ikke erstatte New Public
Management, men vil over tid framsta som et viktig supplement pa de
omradene NPM kommer til kort (ibid.:262)
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fasiliterende rolle, der de kan legge til rette for de ansatte slik at de har de rammene de behgver,

uten at lederne selv trenger a ha kontroll pa selve aktiviteten og arbeidet som utfares. Dette er

langt pa vei i trdd med de fem elementene i lederhjulet (se kapittel 1).

| en travel hverdag med mange medarbeidere a lede er det imidlertid ofte relasjonene som ma
vike og rapportering og kontroll som far starre plass. Det brukes mye tid pa & rapportere og
administrere heller enn a lede i henhold til egne idealer. Vi tolker dette i retning av at selv om
ledelsesdimensjonen (saerlig det relasjonelle og tilretteleggende aspektet) tillegges stor vekt, sa
vil styringselementene innta en vesentlig plass i praksis. Det at ledelse og styring lever side om

side i kommunal ledelsespraksis er lite overraskende gitt det styringshierarkiet kommunale ledere
inngar i. Det er som Sgrhaug har konstatert:

Ledelse uten styring er blind, mens styring uten ledelse er tom. (...) Isolert fra
hverandre er de to aspektene ved lederskap egentlig uten legitimitet. (...) |
forhold til levende praksis er ledelse og styring begreper som ikke klarer seg
alene (Sgrhaug 2010:72-73)

A veere leder i en kommunal sammenheng kan gi noen saerskilte utfordringer. P& direkte

spgrsmal om dette kom det frem flere interessante refleksjoner fra vare informanter som viser

kompleksiteten knyttet til ledelse og styring i kommunal sektor. P4 den ene siden har kommunene

fatt gkt ansvar og starre muligheter og myndighet til & finne lgsningene. Pa den annen side
opplever lederne at de ikke er tilfgrt ekstra ressurser for & lgse nye oppgaver verken knyttet il
tjienesteinnovasjon eller gkte krav til kontroll og tilsyn med tjenestene. Sitatene under illustrerer

ulike sider ved dette.

Det skiller mellom administrasjon og politikk ganske tydelig. Bestillinger fra
politikerne opp mot faglige vurderinger, det er alltid en linedans, faktisk.
@nsker og mal fra politikerne og reelle gkonomiske utfordringer knyttet til
sektoren

Nar vi gjar noe feil som kommune, sa er jo avisene veldig tett pa. For det jo
klart, vi har jo et ekstra ansvar med forvaltning av offentlige midler (...) Men sa
tenker jeg, av og til, s skal vi ikke veere sa redd for a komme dit heller, for hvis
vi star i det som vi mener og hvis vi kan sta for de avgjarelsene vi har tatt i trad
med vare mal og verdier, sa er det ikke sa ille

Jeg mistenker at jo hgyere opp i systemene man kommer, jo mindre er folk
knyttet til virkeligheten da. Jeg tror ikke bydelsdirektgr tar innover seg at jeg
star og staker opp sluk, ikke sant? Det & veere mellomleder i kommune, er en
litt utfordrende arbeidsoppgave fordi man ikke far krysset av pa listen sin, at
man ikke far gjort ting fordi det hele tiden kommer dryppende nye saker

(...) utfordringen er at det ikke er lett & gjgre endringer uten at du ma innom
veldig mye, skal vi si, du ma innom bade AMU, MBU... du ma innom
fagforeninger, du ma innom mange.. du ma ga mange runder, og det kan ta
lang tid.

(...) man er jo hele tiden prisgitt de vedtakene man har. (...) til syvende og sist
er det politikerne via budsjett som bestemmer rammen for driften. Og de kan jo
endre rammene for driften ganske dramatisk, og gjerne uten altfor mye
informasjon
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Det er politikerne som er skoleeiere og som skal ha tanke for hvordan skolen

J3 skal veere. Og det er ikke alltid i trdd med det jeg faler at jeg har lyst til & gjgre.
Men jeg er en del av en stgrre helhet og den ma jeg forholde meg til, og kan
Jeg ikke det sa kan jeg ikke jobbe i en offentlig skole (...) og hvis det er en
skole som sliter, sa har vi et kollegialt ansvar for & bidra til at de skolene som
sliter gkonomisk og personellmessig skal fa hjelp. Sa jeg kan ikke bare tenke
pa min egen enhet og min egen jobb. Jeg har ogsa et ansvar for de resterende
kommunale skolene. S& det & vaere i offentlig sektor er trygt, men det gir ogsa
noen forpliktelser

2.2 Mal- og resultatstyring

Selvledelse og standardisering har utviklet seg som to parallelle prosesser i arbeidslivet, og det
finnes i dag «mange jobber med hgy grad av autonomi og muligheten til & leere noe nytt, uten at
man ngdvendigvis har noen stor innflytelse i — eller pa — arbeidet» (Wathne, 2018:51). Mal- og
resultatstyring foregar i alle sektorer i dag, men tillegges ulik vekt i ulike sammenhenger. Det er
ogsa variasjon i hvilke type mal som settes og hvorvidt man som leder blir malt pa disse. Graden
av bruk av mal- og resultatstyring kan ses som et uttrykk for graden av kontrollorientering eller
medvirkningsorientering pa virksomhetsniva. Forskning pa ledelse i offentlig sektor har ogsa vist
at styring gjennom mal og resultater sier noe om hvor viktig eller uviktig det er & handtere
«uregjerlige» ansatte (Byrkjeflot 2002 i: Wathne 2018), et perspektiv pa ledelse som faller inn
under kategorien hard HRM.

Vi spurte i arets barometer i hvor stor grad blir du mélt pa... (falgende mal)? | figuren under er
svarfordelingen satt opp etter sektortilhgrighet. Vi ser at effektivitetsmal er det minst brukte malet
pa tvers av sektorer — og at det er minst vanlig i ideelle organisasjoner og i offentlig kommunal
sektor, mens kvalitetsmal er sveert utbredt pa tvers av sektorer. Det er forskjeller mellom ledere i
kommunalt eide bedrifter og ledere i offentlig kommunal sektor saerlig nar det gjelder
produktivitetsmal (61 versus 41 prosent) og effektivitetsmal (30 versus 11 prosent).

Det er ogsa interessant & merke seg de hgye andelene ledere som blir malt pa holdningsmal og
atferdsmal i arbeidet sitt, pa tvers av sektorer. Dette har veert belyst gjennom
Ledelsesbarometeret siden 2012. En gjennomgang av disse trendene er gitt i Norsk
Ledelsesbarometer 10 ar, som ble publisert i 2018 (Falkum, Nordrik, & Enehaug, 2018).

Ulike typer malstyring etter sektortilhgrighet
(prosenttall, andeler som svarer i stor grad/i sveert stor grad)
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Figur 10 Ulike typer malstyring etter sektortilhgrighet (prosentandeler som svarer i stor grad/i sveert stor grad.
N=64-952)
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2.2.1 Innflytelse pa utforming av mal

Mal- og resultatstyring kan oppfattes ulikt utfra i hvilken utstrekning den enkelte leder er gitt
muligheten til & ha innflytelse pa de malene som skal settes og hvordan disse utformes. |
intervjuundersgkelsen spurte vi lederne om dette bade vedrgrende 1) overordnede mal og
strategier for virksomheten, 2) maling av dem selv som ledere og 3) maling av de ansatte. Vare
analyser viser at det er stor variasjon med hensyn til hvordan lederne selv males, og hvorvidt det i
det hele tatt settes mal for dem. Den mest gjennomgaende beskrivelsen er knyttet til begrepet
tillit. De kommunale lederne legger i all hovedsak vekt pa at de selv blir mgtt med tillit fra ledere
over dem i systemet.

Flere trekker frem at de opplever at tildelingsbrev og politiske mal er sapass vage og generelle at
det legges opp til lokale tilpasninger. Tildelingsbrev, kommuneplaner, vedtak, styringsdokumenter
og fagplaner peker ut den overordnede retningen, men det er likevel stort rom for lokal tilpasning
og fastsetting av konkrete mal. Det gis ulike beskrivelser av hvordan malene settes, men
majoriteten er selv med pa & sette mal, og dette gjares i hovedsak gjennom samtaler med
overordnet ledelse. Over halvparten av respondentene forteller at mal- og resultatstyring fungerer
som en drivkraft i arbeidet. To av dem som ble intervjuet forteller imidlertid at de ikke har noen
mal & forholde seg til, men at de har valgt & formulere egne mal. Den ene av disse forteller:

5y Altsd, jeg har en lederavtale som det skulle ha veert definert mal som jeg skal
oppna i, men den er i praksis... det star ingen mal der, den siden er blank. Og
jeg har, siden jeg ble tilsatt ikke hatt en samtale som har handlet om
maloppnaelse. Og det er etterspurt og jeg har faktisk magte med radmannen og
min neermeste leder nd i februar, og da ble det enighet om at de malene som
vi selv har satt internt for virksomheten er de malene jeg skal males pa. Sa jeg
skal males pa de malene jeg selv har veert med pa & sette (informant 8)

Det er vanlig & bli malt p& sykefravaer, gkonomi og medarbeidertilfredshet.

Nar det gjelder a sette mal for de ansatte blir disse i stor grad formulert gjennom samtaler mellom
ledere og ansatte og styres i stor grad ut fra den samme forstaelsen av tillitt som lederne selv
mgater hgyere i systemet. Det er likevel stor variasjon i hvordan de kommunale lederne beskriver
malstyring av de ansatte:

29 Vi har ikke egne mal for de ansatte. Det er mer mal for virksomheten. De
ansatte skal jo gjgre det som de mener er rett for & falge opp de malene péa en
best mulig mate. | det arbeidet som har vaert er det primaert ledelsen som har
satt malene. Og sa er vi jo i dialog, vi gar jo ilag hver dag. Vi har en tidsplan,
sa vi vil jo at ansatte skal komme med ideer og rad og vaere med pa & utvikle
det her, vi er et team

9y Vi har brukerundersgkelse, medarbeiderundersgkelse, tifaktorundersgkelse (..)
og sa er det et gnske om at vi skal bruke noe som heter stastedsanalyse. Vi
har sann treparts-samarbeidsutvalg med vernetjeneste, fagtillitsvalgte og leder.
Sa sitter vi sammen og lager tiltak basert pa resultatene pa for eksempel
tifaktorundersgkelsen eller medarbeiderundersgkelsen. Og hvis jeg skal veere
litt sur, sa tenker jeg at dette aret eller 2018 (..) sa drukner vi litt i forskjellige
malinger. Og sa rapporterer jeg. Tallet er 5,6, og sé gar vi videre (...) Og sé
tenker jeg fordi jeg har blitt gammel og sur at det hadde veert fint a for
eksempel bruke tifaktorundersgkelsen, som er utviklings- og
kompetanseetatens store undersgkelse, hvis man kunne jobbet dypt og
grundig og inderlig og gatt inn i alle faktorene og hatt det pa personalmgter og
jobbet ordentlig med det

9y Jeg har hatt medarbeidersamtaler nd, og da har jeg satt opp tre mal for alle
ansatte, som de selv er enige i. Jeg gidder ikke sette opp mal som jeg skal
presse ned pa dem, for det vil ikke fungere. Jeg har jobbet i neeringslivet i tretti
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ar. Erfaringen min tilsier at du ma ha med deg de ansatte, du far ikke folk til &
gjennomfgre dine planer

5y Vi setter jo mal.. vi hadde et prosjekt hvor alle ansatte skulle veere med, ha
gruppearbeid og litt sann forskjellig. Men de er veldig lite motiverte i helse
generelt. De er egentlig veldig opptatt av brukeren og ikke det overordnede.
De tenker pa hverdagen til hver enkelt bruker og vil komme pa jobb og gjare
hverdagen god nok for den personen og helst ha sé lite med PC-en & gjgre
som mulig

Det er interessant & merke seg at det gjennom intervjuundersgkelsen kommer frem at det i liten
grad males og rapporteres avvik av faglige mal for virksomheten. Flere av informantene uttrykker
at det blant annet er vanskelig a sette slike mal, samtidig som de har et gnske om flere malbare
og tydelige malsettinger pa dette omradet:

55 Det er en av de stgrste problemene med styring i offentlig sektor, at mange ganger blir
tiltak definert gjennom mal eller mal blir tiltak da. Det er frem og tilbake mellom de to. det
er veldig teft og vanskelig & jobbe med det, men man blir stadig bedre og bedre (..) Vi blir
aldri gode nok pa det.. for jeg mener at malene ma jo alltid ga an & males, s& man ma
finne riktig parametere til & rapportere pa det

Det er mer vanlig a rapportere avvik nar det kommer til sykefravaer, brudd pa rutiner eller HMS.
Dette bekreftes i spgrreundersgkelsen der om lag 9 av 10 kommunale ledere som rapporterer
avvik bekrefter at de rapporter pa HMS. Av de andre avvikskategoriene informantene ble bedt om
a ta stilling til finner vi at:

e 3 av 10 ledere i offentlig kommunal sektor og om lag 5 av 10 ledere i kommunalt eide
bedrifter rapporterer pa etiske problemstillinger

e 6 av 10 ledere i offentlig kommunal sektor og 5 av 10 ledere i kommunalt eide bedrifter
rapporterer avvik fra avtalte standarder

e Alle kommunale ledere oppgir at de rapporterer pa avvik fra avtalte prosedyrer

Tabell 1 Innflytelse pa ulike mal, etter sektor (N=63-948)
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Offentlig 26 34 52 83 81 60 80 73 42 85 59
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Offentlig statlig 28 24 36 67 67 48 56 44 27 73 34

sektor

Ideell 58 50 48 49 71 55 76 68 47 92 64

organisasjon

Statsaksje- 12 6 21 36 34 29 36 12 12 61 26

selskap

Privat norskeid 37 26 45 55 60 53 62 41 42 72 43
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Privat 23 13 36 45 50 44 54 26 26 66 36
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Tabell 1 viser at det er stor variasjon i ledernes innflytelse i de ulike sektorene. Noen hovedfunn
er:

e ledere i offentlig kommunal sektor har hgyere grad av innflytelse pa faglige mal (83%),
kvalitetsmal (81%), valg av arbeidsmetoder (80%), driftsresultater (52%),
produktivitetsmal (60%) og utvikling av virksomheten/omstilling (73%) enn ledere i alle
andre sektorer

e ledere i kommunalt eide bedrifter har variert innflytelse pa de ulike méalene (fra 23 til 67
prosent), men har hgyest innflytelse pa arbeidsmiljg (67%), valg av arbeidsmetoder
(54%) og kvalitetsmal (53%). De har lavest grad av innflytelse p& bemanningssituasjonen
(19%) og toppledelsens prioriteringer (23%)

e at ledere i statsaksjeselskapene har lavere grad av innflytelse pa alle mal sammenlignet
med de andre sektorene

e ledere i ideelle organisasjoner har starst grad av innflytelse pa overordnede strategier,
toppledelsens prioriteringer, bemanningssituasjon, arbeidsmiljg og partssamarbeid.

2.2.2 Far avvik noen konsekvenser?

| intervjuundersgkelsen stilte vi ogsa spgrsmal om hvorvidt avvik fra fastsatte mal er noe som
prioriteres. Det er hgy grad av enighet om at mangel pa maloppnaelse har f& om noen
konsekvenser. Saerlig er de kommunale lederne opptatt av at det sterke ansettelsesvernet
innenfor offentlig sektor begrenser mulighetene for kraftige reaksjoner pa avvik. Flere trekker
frem at det verste som kan skje er at de ma mgte og forklare seg overfor sine ledere om hvorfor
malene ikke ble nddd. Av konsekvenser som likevel nevnes er at manglende gkonomisk
maloppnaelse (for eksempel driftsunderskudd) kan fare til lavere budsjettrammer neste
budsjettar. Vi gjengir et knippe sitater for a illustrere:

55 Awvikssystemet er ikke brukt veldig mye i forhold til faglige ting. Det brukes
veldig mye i forhold til HMS-arbeid, men nar det gjelder fag, undervisning og
malstyring der, sa er det ikke s& mye. Det er noen som er flinke til & gi beskjed
om ‘na gar det ikke, dette blir for mye’. Men det er veldig personavhengig, det
er ikke noe som organisasjonen som sadan har noen rutiner for

5y Nei, det males ikke noen avvik pa det, og det har ingen konsekvenser (...)
Altsa, rdadmannen har jo konsekvenser til ikke & gjgre det som kommunestyret
sier, han ma ga pa dagen. Men i forhold til mitt nivd og nivaene under meg har
det ingen konsekvenser. Enten det er for den operative kjernen eller
avdelingsleder eller fagleder

UL Jeg vil jo tro at, la oss ta for var egen del da, at hvis jeg kunne melde nd i
arsmeldingen for 2019 at, ‘nei, vi nddde ingen av malene’, sa ville jo det bli lagt
merke til. Ogsa prgver man jo & finne en god unnskyldning for & ikke ha nadd
de malene. Men, altsa. Det har jo ikke noen sann stor konsekvens i vares
bransje. Altfor liten egentlig. (...) Det bgr jo bli stilt noen spgrsmél (...) Det er
greit at vi er offentlig sektor, men det er kjempeviktig at vi forholder oss til det
ansvaret med a forvalte det offentlige sine midler for eksempel

59 (..) jeg har sendt de samme kulepunktene til HR, som vil ha mine innspill pa
hvordan jeg jobber for & gke [syke-] naervaeret, ikke sant, alle skal rapportere
pa det. Og sa ser jeg jo at det er litt sdnn oppgulp da. Det er litt begrenset hvor
mange ganger man kan sende det samme og fa det til & se spennende og
innovativt ut

UL Sa fordi jeg er sa opptatt av a hele tiden gjgre det vi sier at vi skal gjgre og
jobbe mot mal da, sa gjer jeg jo det. Men det er mange som har helt fine dager
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uten & gjgre det ogsd, og det gar ogsa fint. Det er ikke noen konsekvenser
rundt det. Far dessverre ikke fulgt godt nok opp

Det er ingen konsekvenskultur (...) i det offentlige s& ma du nesten veere
kriminell for & bli hivi ut. Det er toppledere som har mattet ga etter avisoppslag
og... fordi at noen ansatte har gjort ting og fordi det har veert en darlig jobb pa
rekruttering. Det har veert mange saker, men det man kan gjgre ved en
vedvarende manglende maloppnaelse eller unnlatelser, det er at man kan bl
flyttet. Man kan miste oppgaver, man kan blir satt pa et kontor, eller.. altsd man
bruker andre midler enn & si opp fordi det er sa sterkt vern da (..) Sa dette er
en kultursom pa en mate, det kommunale systemet er en.. det er pa en mate
en gjenlevende kultur, da. Som ikke finnes verken i staten eller i det private
lenger (...) Sa konsekvenser om & ikke na malene, da ma man jo selvfaigelig
bare ta samtaler om & endre malene, eller gjgre andre ting
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3 Omstilling og utviklingstrekk

Omistilling foregar pa ulike mater og pa ulike nivaer. Omstilling begrepsfestes ogsa i
forskningslitteraturen pa forskjellig vis. Det kan dreie seg om organisatorisk endring,
omstrukturering, innfgring av nye arbeidsprosesser eller -oppgaver og omfordeling av oppgaver
og ansvarsomrader. | vare analyser velger vi & skille mellom: 1) organisatorisk omstilling, 2)
individuell omstilling (nytt arbeidsinnhold, utvidede ansvarsomrader og jobbskifte), 3) omstilling pa
overordnet niva (bransjeniva og samfunnsniva).

Innledningsvis kan vi sla fast at omstilling er normalen blant Ledernes medlemmer. 7 av 10 jobber
i en virksomhet som har veert under omstilling i lapet av siste to ars. Tilsvarende tall kom frem i en
undersgkelse gjennomfgrt av FAFO i 2009 (Falkum, Hagen, & Trygstad, 2009), samt i
Medbestemmelsesbarometeret i 2018;

e 69 prosent svarte at de har vaert i omstilling pa arbeidsplassen det siste aret i 2009
e 68 prosent svarte at de har vaert i omstilling pa arbeidsplassen i lgpet av de to siste arene
i Medbestemmelsesbarometeret 2018

Omistillingstakten ser med andre ord ut til & ha veert stabilt hay i norsk arbeidsliv de siste ti arene,
men varierer i ulike bransjer, blant annet avhengig av gkonomiske svingninger. Olje- og
gassbransjen var inne i hektiske omstillinger etter oljeprisfallet i 2014. Na er det bank- og
finansnaeringen som star foran store endringer med digitalisering av tjenestene. Det er gode
grunner til & hevde at omstillinger pagar hele tiden i det norske arbeidslivet, men ikke like tungt og
samtidig over alt.

3.1 Organisatorisk omstilling

En betydelig mengde forskning har sett pa konsekvenser av omstillingsprosesser pa
arbeidsplassen, pa fusjonsprosesser og oppkjgp (Bambra, Egan, Thomas, Petticrew, &
Whitehead, 2007; Egan et al., 2007; Enehaug & Thune, 2007). Det er ogsa godt dokumentert at
omstillinger som medfarer nedbemanning kan gi seerlig negative utslag i organisasjonen (Noer,
1993), for eksempel i form av individuelle helseeffekter, saerlig dersom kvaliteten pa
omstillingsprosessene i seg selv ikke er god nok (se giennomgang av forskning i: Enehaug &
Mamelund, 2014).

Omistillinger kan med andre ord ha en rekke konsekvenser bade pa individniva og pa
organisasjonsniva. Vi har valgt ut noen av disse i spgrsmalet om hva omstillingen farte til. Vi ser i
figuren under at det blant Ledernes medlemmer saerlig er vanlig at omstillinger fgrer med seg
nedbemanning og nyansettelser. Dette kan vaere en indikasjon pa at omstillinger fremdeles
brukes som verktgy i virksomhetenes personalstrategi. Det kan ogsa tolkes som et mal pa
mobiliteten i det norske arbeidslivet. Hver fierde arbeidstaker gnsker a skifte jobb. Fra 4. kvartal
2016 til fierde kvartal 2017 kom det til 313 000 nye jobber i det norske arbeidsmarkedet, mens
262 000 jobber forsvant (SSB 201810). Dette er ganske store endringer, og de varierer fra ar til ar.
Omistilling, malt som nye og gamle jobber, er med andre ord ganske omfattende i det norske
arbeidsmarkedet.

9 Spgrsmalet gir ikke svar pa hva slags type omstilling den enkelte respondent refererer til, men det er ogsa stilt
mer spesifikke spgrsmal knyttet til omstilling som vi kommer tilbake til

10 https://lwww.ssh.no/arbeid-og-lonn/artikler-og-publikasjoner/hvordan-gikk-det-med-dem-som-sluttet-i-
petroleumsnaeringene-2018-06
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Farte omstillingen til..

..nedleggelse av hele virksomheten i 97 1
.nye eiere NS 80 2
..nedleggelse av deler av virksomheten |G 64 4
..outsourcing av deler av virksomheten [ INSHIINENEE 68 6
..sammenslaing/fusjon med annen virksomhet |INNEGNGZCENENEEE 61 2
.nyansettelser NGRS 32 4
..nedbemanninger [INNINGEEEEENEENE 35 2
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Figur 11 Konsekvenser av omstillingsprosesser (N=1505-1527)

| Ledelsesbarometeret 2019 varierer nedbemanninger og nyansettelser ganske mye fra bransje til
bransje. | olje og gass var det 56 prosent av Ledernes medlemmer som hadde opplevd
nedbemanninger, mens 37 prosent hadde opplevd nyansettelser i forbindelse med omstilling det
siste aret. | barnehager var det 17 prosent som opplevde nedbemanninger og 52 prosent som
opplevde nyansettelser ved omstilling. Variasjonene mellom bransjer er med andre ord stor, og
de vil ikke veere konstante over tid.

3.1.1 Hvordan vurderer beslutningstakerne omstillingsprosessene?

Vi gnsket & undersgke hvordan beslutningstakerne selv vurderte ulike elementer ved den siste
omstillingsprosessen og hvordan de sa pa omstillingsprosesser mer generelt. 5 prosent av
respondentene (250 ledere) oppga at det var de selv om besluttet at omstillingen skulle finne
sted. Disse kaller vi i fortsettelsen av kapittelet for beslutningstakerne.

Mer enn 9 av 10 beslutningstakere er enige eller delvis enige i at omstillinger foregar kontinuerlig.
Dette funnet er i trdd med annen forskning pa omstillingsprosesser, som har pekt pa at
organisatorisk endring i stor grad handler om kontinuerlig oppdatering av arbeidsprosesser og
sosiale prosesser (Weick & Quinn, 1999). Vi ser ogsa at 6 av 10 ledere er helt eller delvis enig i
at det kan veere vanskelig a se resultater av omstillinger, samt at de ofte er belastende for
arbeidsmiljget (85%).
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Nye omstillinger iverksettes far evalueringer av _ 39 5
tidligere omstillinger foreligger
Omstillinger er ofte en belastning for arbeidsmiljzet || EGEGEGEGEGEEEEEE 2
Omistillinger er helt nadvendig i min virksomhet | NN RN
Det kan veere vanskelig & se resultater av omstillinger || GGG 38 2
Omstillinger er ikke avgrenset i tid, de foregér _ 6 2

kontinuerlig

Jeg har oppnadd det jeg ansket med omstilingen | I 7 2

Jeg har evaluert (planer om a evaluere) omstillingen i _ 9 4
henhold til malene

Jeg satte tydelige mal for omstillingen | NG, 7

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

mJa mDelvis mNei ®=Vetikke

Figur 12 Beslutningstakernes vurderinger av omstilling (N=249-250)

Figur 12 illustrerer noen av utfordringene knyttet til omstillingsprosesser generelt. Organisatorisk
omstilling forbindes ofte med problemer (Jacobs, van Witteloostuijn, & Christe-Zeyse, 2013).
Forskningen viser at slike prosesser ofte gir negative effekter i forhold til det psykososiale
arbeidsmiljget, sykefraveer og ansattes helse (Enehaug, 2018).

Nesten alle lederne i utvalget svarer at omstillinger er helt ngdvendige & gjennomfare, at de selv
satte tydelige mal for omstillingen, samt at de oppnadde det de gnsket med omstillingen.
Samtidig svarer over halvparten (56%) at nye omstillinger iverksettes far evalueringer av tidligere
omstillinger foreligger. 87 prosent er helt eller delvis enig i utsagnet: Jeg har evaluert (planer om
a evaluere) omstillingen i henhold til malene som ble satt. Det er ikke mulig & si med sikkerhet
hva som kan forklare denne forskjellen pa 30 prosentpoeng mellom utsagn 1 og utsagn 2. Det er
mulig at det avdekker en forskjell mellom idealer og realiteter i styring av omstillingsprosesser, at
gnsket om a iverksette omstillinger pa en planmessig mate er starre enn det som gjares i praksis.
Vi kan i hvert fall sla fast et det ligger et innbakt paradoks i disse tallene, som ogsa peker i retning
av at det ligger et urealisert leeringspotensial i handtering av omstillinger.

3.1.2 Hvordan vurderer ledelse og tillitsvalgte generelt omstillingsprosesser?

Den som selv beslutter iverksetting av omstillinger kan ha et annet perspektiv pa det som foregar
enn dem som «utsettes for» omstillinger. Vi ba derfor alle respondenter som hadde svart ja pa
spgrsmalet om de hadde veert gijennom omstilling i lgpet av siste to arene, om a ta stilling til ulike
utsagn om omstilling.
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Omstillinger farer ofte til et hayere konfliktniva i 4 24 27 3 5

arbeidsmiljget

Omstillinger er ofte en belastning for arbeidsmiljget |22 25 . 42 3
Jeg foreslo andre Igsninger til omstillingen enn de DRV |
som ble vedtatt 13 o feraa

Det omstilles ofte for omstillingens skyld i min DERPTEE |
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omstillingene vi gjennomfarer
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Figur 13
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Perspektiver pa omstilling (N=1262-1276)

Figurene viser noen interessante forskjeller mellom dem som beslutter omstillinger og dem som
ikke gjor det:

3.2

Mens 85 prosent av beslutningstakerne (figur 12) var helt eller delvis enig i at omstillinger
er belastende for arbeidsmiljget, er det tilsvarende tallet for andre ledere og tillitsvalgte
(figur 13) 67 prosent

93 prosent av beslutningstakerne mente de hadde satt tydelige mal for omstillingen, mens
52 prosent ikke-beslutningstakere svarer det samme

94 prosent av beslutningstakerne svarte at omstillinger er helt ngdvendige, mens 58
prosent av ikke-beslutningstakerne svarte at, Det var et reelt behov for & gjennomfare
omstillingen. 19 prosent var ogsa helt eller delvis enig i at Det omstilles ofte for
omstillingens skyld i min virksomhet

Blant ikke-beslutningstakere er det 35 prosent som svarer at resultatene av giennomfgrte
omstillingsprosesser blir evaluert. Dette er et langt lavere tall enn de tilsvarende tall for
beslutningstakerne, slik vi var inne pa over

Individuell omstilling

Organisatorisk omstilling ma ngdvendigvis innebaere omstilling ogsa pa individuelt plan. Vi har i
arets barometer stilt flere nye sparsmal for a se pa individuell omstilling. Av alle respondenter
svarte totalt noe over 7 av 10 at de i sveert stor/stor grad har fatt flere oppgaver lagt inn i sin
stilling i lgpet av siste to ar. 5 av 10 har fatt gkt ansvar i stillingen. Dette kan tolkes som et uttrykk
for gkte krav til effektivisering av ledelse — at faerre ledere na utfarer flere oppgaver. |
forlengelsen av dette kan man ogsa stille spgrsmal om det er et uttrykk for at ansvar og mestring i
ledelsesfunksjoner individualiseres? Vi har forelgpig ikke godt nok grunnlag for & besvare dette
spgrsmalet, men ser at dette er en problemstilling som kunne undersgkes nsermere i andre

studier.

Forelapig kan vi sla fast at flere oppgaver og gkt ansvar for ledelsen er utbredt blant Ledernes
medlemmer.
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Drayt 19 prosent av alle respondenter har byttet jobb i lapet av to siste ar. Tallene viser at det
vanligste er & bytte jobb internt — 4 av 10 fikk ny jobb i samme virksomhet, 3 av 10 byttet til annen
bransje mens 27 prosent skiftet arbeidsgiver innen samme bransje. Mobiliteten blant Ledernes
medlemmer er med andre ord hgy, men den er hgyere i det norske arbeidslivet generelt. Dale-
Olsen (2005:261) viste at 26 prosent av arbeidstakerne skiftet jobb hvert ar i de farste arene etter
2000. Det kan tyde pa at lederstillinger kan vaere mer permanente enn andre stillinger. Vi finner
ingen forskjell mellom medlemmer hos Lederne som har personalansvar for andre og de som
ikke har slikt ansvar nar det gjelder andelen av dem som har skiftet jobb i lgpet av de to siste
arene. Medlemmene i Lederne skifter med andre ord jobb sjeldnere enn andre arbeidstakere.

Figur 16 viser hvilke arsaker som er de vanligste i forbindelser med jobbskifter. Den enkelte
hadde her muligheten til & krysse av for de to viktigste arsakene til at jobbskiftet fant sted. Cirka
en fierdedel av respondentene krysset av i kategorien annet. Av disse benyttet 43 personer (2%)
seg av muligheten til & fortelle hva dette dreide seg om. Disse kommentarene viser at det er
sammensatte arsaker til & velge og bytte jobb. Det kan handle om:

o Virksomhetsnedleggelser eller -overdragelser, konkurser, fusjoner

o Stillingskontrakter som ikke fornyes eller omorganisering med nedbemanningsprosesser
som iverksettes

e Omorganisering som gjgr at stillingsinnhold og stillingstype endres

e @nske om kortere reisevei til jobb eller muligheter for fast jobb eller starre stilling andre
steder

e Helsemessige arsaker

o Konflikter knyttet til strategi eller annet

Vi ser i figuri1 15 at den vanligste arsaken til at Ledernes medlemmer bytter jobb er spennende
utfordringer (62%). Rundt regnet er det 1 av 4 som bytter jobb fordi de gnsker seg hgyere Ighn
eller mer ansvar i jobben. Ellers er det verd & merke seg at bortimot 20 prosent bytter jobb pa
grunn av et darlig arbeidsmiljg. Det ser med andre ord ut til at ogsa ledere vurderer arbeidsmilja
nar de tar beslutninger om hvilken arbeidsplass de skal ha.

Annet 25
Darlig arbeidsmiljg 19
Mindre arbeidspress 8
Mindre ansvar 5
Spennende utfordringer 62
Mer ansvar 27
Hayere status 5
Hayere lgnn 26

0 10 20 30 40 50 60 70

Figur 14 To viktigste arsaker til jobbskifte (N=435)

11 Kun de som har svart ja, har skiftet jobb har fatt disse sparsmalene. Derfor en N sveert lav totalt og i enkelte av
svarkategoriene
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Vi har ogsa sett neermere pa hvilke betingelser i arbeidet som kan forklare hvorvidt den enkelte
bytter jobb internt, til annen arbeidsgiver i samme bransje og til annen bransje. Vi ser at dem som
bytter jobb til en annen bransje begrunner dette hovedsakelig med gnsket om mer spennende
utfordringer (61%). Deretter falger darlig arbeidsmiljg (27%), mer ansvar (23%), mindre
arbeidspress (10%). Den minst utbredte begrunnelsen for & skifte bransjetilhgrighet er gnsket om
mindre ansvar (4%).

Svarfordelingen under viser at arbeidsmiljget for ledere er en viktig arsak til jobbskifter bort fra
virksomhet og over til annen bransje (henholdsvis 30 og 27%). Vi tolker dette i retning av at
ledernes arbeidsmiljg spiller en viktig rolle for stabilitet i virksomhetene. Dette er en viktig faktor &
ha in mente nar vi senere ser pa omkostninger knyttet til jobbskifter (se under).

Jobbskifter for & oppna mindre ansvar eller redusert arbeidspress er relativt lite utbredt blant
respondentene.

Dérlig arbeidsmiljic [ HNEHIININGEEEE 27
Mindre arbeidspress || NG 10
Mindre ansvar [ R 4
sSpennende utfordringer [N 61

Mer ansvar | 23
Hoyere status | 4
Hoyere lonn | 22

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Ny jobb i samme virksomhet ®Til annen arbeidsgiver i samme bransje ®Til en annen bransje

Figur 15 Viktigste arsaker til jobbytte, etter hvor ny jobb er, prosent (N=118-136)

Jobbskifter kommer ikke uten omkostninger for virksomhetene. Vi spurte lederne om hvor lang tid
de selv mente det tok fra jobbskifte til de fungerte optimalt i ny jobb. Frekvensfordelingen i figur
16 viser at bortimot 1 av 10 ikke fungerer optimalt to ar etter at de byttet jobb og at over
halvparten bruker mellom 3 og 24 maneder pa & fungere optimalt i ny jobb.

40

35 38

30 35

25

20

15

10 14

3

Under 3 maneder 3-6 maneder 7-12 maneder 13-24 maneder Fungerer fremdeles
ikke optimalt

Figur 16 Hvor lang tid det tar a fungere tilfredsstillende i ny jobb (N=434)

Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet - AFl-rapport 2019:05 24



Norsk Ledelsesbarometer 2019

3.3 Overordnet omstilling i arbeidslivet: bransje- og samfunnsniva

Samfunns- og arbeidsliv er i kontinuerlig utvikling. Arbeidsmiljgloven har veert gjennom flere
revisjoner og nye tilknytningsformer til arbeidslivet, nye organisasjonsformer, nye former for
arbeid er under oppseiling. Noe av denne utviklingen kan knyttes til digitalisering og
automatisering. Vi kommer inn pa dette i neste kapittel.

Vi valgte i arets Ledelsesbarometer & stille tre sparsmal knyttet til arbeidslivsutviklingen. Det
farste sparsmalet er hentet fra det representative Medbestemmelsesbarometeret: i hvilken
retning vil du si at norsk arbeidslivet har utviklet seg det siste tidret?

50
45
40
35
30
25
20
15
10

5

46

26
22

6

Det har ikke veert noen | en mer autoriteer retning | en mer demokratisk Vet ikke/ikke sikker
endring retning

Figur 17 Hvilken retning har norsk arbeidsliv utviklet seg siste ti &r (N=2233)

Vi ser at 46 prosent mener at arbeidslivet i et tidrsperspektiv har utviklet seg i en mer autoriteeriz
retning. | Medbestemmelsesbarometeret 2018 var det 42 prosent som mente arbeidslivet utviklet
seg i en mer autoriteer retning. For a utdype svaret i Ledelsesbarometeret 2019 noe naermere
stilte vi det samme spgrsmalet, men denne gangen knyttet til den bransjen hver enkelt er en del
av. | svarfordelingen under ser vi at 5 av 10 ledere svarer at arbeidslivet i egen bransje har
utviklet seg i mer autoriteer retning. Dette er interessante resultater, sgerlig fordi man ma anta at
hver enkelt leder har stgrre kjennskap til utviklingen i egen bransje enn i arbeidslivet generelt. Vi
kan ogsa anta at vurderingen av egen bransje kan ha «smitteeffekt» for vurderingen av
arbeidslivets generelle utviklingstrekk.

12 Begrepet «autoritaer» styring og ledelse, dukket opp i forbindelse med Bl-dagene 2011, da davaerende rektor
Tom Colbjgrnsen, skrev en artikkel pa Bl's hjemmesider og kronikk i Dagens Neeringsliv (21.11.11), hvor han tok
til orde for at norsk arbeidsliv bgr utvikles i en mer autoriteer retning: «Vi trenger mer autoriteere ledere som
bedriver mer styring. Ledere skal bestemme og vise vei, ikke veere tjenere og omsorgspersoner for sine
medarbeidere (...) Medarbeidere bgr medvirke, men ikke bestemme (...)». Artikkelen og kronikken skapte debatt
slik det ogsa fremgar av Grenness 2012 (hltpi[ﬂmmumagmaﬂg[paﬁkmﬂmnmmkjedﬂsgsmgdﬂ) og en
artikkel i Dagens Perspektiv 2011 (https: . [ d e). Ogsa
HR Norge har operert med skillet mellom skandlnawsk demokratlsk styrlng og Iedelse og angloamerlkansk
autoriteer styring og ledelse. Disse styrings- og ledelsesformene hevdes & vaere karakterisert ved henholdsvis 1)
flate hierarkier, en hgy grad av involvering, gjensidig respekt og delegering av ansvar og 2) mer autoriteer ledelse
med styring, rapportering, kontroll og stort individuelt prestasjonsfokus (Ennova 2012, European Employee
Index).
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Det har ikke vaert noen endririgen mer autoriteer retning en mer demokratisk retning Vet ikke/ikke sikker

Figur 18 Hvilken retning har din bransje utviklet seg siste ti ar (N=2235)

Det er i utgangspunktet et dpent spgrsmal hvorvidt de utviklingstrekkene man registrerer anses
som positive eller negative. Vi valgte derfor a be den enkelte vurdere hvorvidt den utviklingen de
sa var negativ eller positiv.
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Figur 19 | hvilken retning vil du si at norsk arbeidsliv har utviklet seg det siste tidret, etter vurdering av om dette er
positivt eller negativt, prosent (N=1735)
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Figur 20 I hvilken retning vil du si at arbeidslivet i din bransje har utviklet seg det siste tiaret etter vurdering av om
dette er positivt eller negativt, prosent (N=1735)
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| de to figurene over ser vi noen hovedtrekk i den enkeltes vurdering av utviklingstrekkene i
arbeidsliv og egen bransje:

e 7 av 10 som mener arbeidslivet har utviklet seg i demokratisk retning synes dette er en
positiv utvikling.

e Nesten 8 av 10 av de som mener at bransjen har utviklet seg i mer demokratisk retning
synes dette er positivt

e Cirka 7 prosent av dem som mener arbeidsliv og bransje har utviklet seg i en mer
autoriteer retning synes dette er en positiv utvikling, mens 75 prosent mener dette er
negativt og 17 prosent vet ikke om dette er negativt eller positivt

¢ Blant de 6 prosentene som mener at det ikke har veert noen endring i det norske
arbeidslivet de siste ti arene er det 44 prosent som ser dette som positivt og 28 prosent
som anser dette for & veere negativt

e 10 prosent mener at det ikke har veert noen endring i egen bransje det siste tidret. ¥ av
disse synes dette er positivt, 32 prosent mener det er negativt. 43 prosent er usikre pa
hvordan de skal vurdere denne manglende endringen

3.4 Fremtidshap eller bekymringer?

A vaere omstillingsdyktig og -orientert trekkes ofte frem som en styrke ved norske arbeidstakere,
ledere og den norske arbeidslivsmodellen. Som vist tidligere vist er det imidlertid en rekke
negative konsekvenser forbundet med omstillingsprosesser generelt sett. De fgrer blant annet
ofte med seg negative helsemessige konsekvenser pa individniva. Dette kan blant annet komme
av at de utlgser bekymringer knyttet til fremtiden. Da vi spurte Ledernes medlemmer om hvilke
eventuelle bekymringer de hadde, s& vi at mellom 20 og 35 prosent er sveert bekymret bade for
virksomhetens fremtid og individuelle faktorer. Sistnevnte er knyttet til utdatert kompetanse,
overtallighet, konsekvenser ved manglende maloppnaelse samt hvorvidt det vil vaere mulig a sta i
naveerende eller tilsvarende stilling ut yrkeskarrieren.

| hvilken grad er du bekymret for..
..om du klarer & sltjét’l;rrwkée\éiefirrerPe(jrz/rt]iIsvarende stilling _ 29 17 s
..at kompetansen din blir utdatert ||| EGEEEEEEEEZ2 13 6]
..at du skal bli overtallig || G5 11 B
.virksomhetens fremtid ||| I SHEEEGE 30 19 11
..konsekvens;ggi;c;rrﬁéelgr?::jsig;n du ikke nar _ 32 20 -

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

| sveertlitengrad m2 m3 =4 ®|sveert stor grad

Figur 21 Bekymringer for fremtiden (N=2215-2230)

Det at s& mange som 35 prosent (17 + 18%) er bekymret for om de klarer & std i stillingen ut
karrieren sier noe om hvilket press ledere star i. Det er grunn til & sparre om seniorpolitikk bar
settes hgyere pa dagsorden hos Lederne.
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Til dem som svarte at de i svaert stor/stor grad er bekymret for om de klarer & sta i jobb ut
yrkeskarrieren (n=780) stilte vi et ekstraspgrsmal: Hva er den viktigste arsaken til at du er
bekymret? Vi ser at det seerlig er et hgyt arbeidspress og det a jobbe i en usikker bransje som
gjor det vanskeligere a se for seg at man kan sta i samme jobb yrkeskarrieren ut.
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Hayt arbeidspress Usikker bransje Stort ansvar Lite fokus pa Beskriv
seniorpolitikk

Figur 22 Den viktigste arsaken til & ikke kunne sta i samme jobb ut yrkeskarrieren (N=780)

89 ledere har i et apent svarfelt selv satt ord pa hva de er mest bekymret for. Flere beskriver en
kombinasjon av faktorer som spiller inn — for eksempel kombinasjonen av et sveert hagyt
arbeidspress og lite statte fra overordnet ledelse. Overraskende mange legger vekt pa
helsemessige utfordringer som en faktor for a ikke klare a sta i jobb ut yrkeskarrieren.
Virksomhetens gkonomi og rammevilkar, konflikter og darlig arbeidsmiljg, kombinasjonen mellom
arbeidspress og alder trekkes ogsa frem. Fglgende sitater viser variasjonen i det som kommer
frem:

L | Omistilling ukentlig siste aret farer til hgy belastning. Vi vet ikke om det som ble
besluttet i dag gjelder i morgen. Ustabil ledelse med skyhgyt fraveer

5y Det er stor usikkerhet rundt gkonomi i sma private barnehager som ikke
tilhgrer store konsern. Det oppleves usikkert hva som blir gitt i tilskudd fra
kommunen. Det farer til hgyt arbeidspress og stort ansvar. Fgrer ogsa til at
man ikke ser sd mye pa seniorpolitikk for seg selv

55 Bekymringsverdig lite fokus fra ledelsen pa det psykososiale arbeidsmiljget.
Som om trivsel ikke lenger er et mal i seg selv, kun en «teknisk» faktor som
kan fa oppgaven gjort.

5 Stadige omstillinger, fryktbasert ledelse
55 Mindre fagjobb og mer administrativt

55 Omstilling, splitt og hersk-ledelse, endring av verdier hos toppledelsen som
strider mot mine verdier og holdninger

L} Arbeidsplassen gar ikke fremover. Mye nedbemanning, oppsigelser og
omstrukturering av stillinger om dagen. Det kuttes ned og det er ikke gnske om
a satse for & utvikle. Ikke muligheter for & bygge kompetanse, mens
potensialet er sveert hgyt tilstede
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Ledelsen sitter i andre land og vedtar omorganisering uten a bry seg/ha
forstaelse for nasjonale behov

Bade hgyt arbeidspress, usikker bransje og stort ansvar, samt lite fokus pa
seniorpolitikk

Samfunnets krav til effektivisering og digitalisering

Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet - AFl-rapport 2019:05

29



Norsk Ledelsesbarometer 2019

4 «Digital selvbetjening» eller «brikke i et
digitalt spill»?

Innfaring av ny teknologi er ikke en ny trend i utviklingen av arbeidslivet. Mulighetene og de
potensielle begrensningene og konsekvensene av teknologiutviklingen — na oftest synonymt med
digitaliseringen — har veert tema for offentlig debatt og forskning gjennom flere tiar. Likevel hevder
enkelte at digitalisering skiller seg vesentlig fra tidligere teknologiutvikling fordi den i langt stgrre
grad kan sies & ha transformativ kraft (Hirsch-Kreinsen 2016 i: Underthun & Steen, 2018). | dette
ligger det at endringene er «dypere», det kan gjgres langt mer komplekse oppgaver ved hjelp av
kunstig intelligens enn det som har veert tilfellet tidligere (Underthun & Steen, 2018:3).

Fremdeles er det likevel slik at verken gkonomer eller forskere kan si noe sikkert om hvilke
konsekvenser digitalisering av varer og tjenester vil fa i fremtiden. Det er heller ingen enighet om i
hvor stor eller liten grad det er mulig a styre utviklingen (dersom det er gnsket). Det kan se ut til at
det finner sted en polarisering av perspektivene. P& den ene siden har man
teknologideterministene med hovedfokus pa det mulighetsrommet nye teknologiske lgsninger gir,
bade for individer, virksomheter og pa samfunnsniva. | dette perspektivet er potensielle negative
effekter lite fremtredende og utviklingen anses som uunngéelig og ikke kontrollerbar. P& den
annen side av debatten finner vi flere kritiske innfallsvinkler og fokus pa uintenderte og ugnskede
konsekvenser. La oss kalle dem teknologiskeptikerne. Her legges det blant annet vekt pa gkende
kontroll og overvaking av enkeltindivider og farene for fremmedgjgring, for dehumanisering av
samfunn og tjenester til befolkningen og systemenes pavirkningsmuligheter. | dette kapittelet
viser vi at bildet, fra et empirisk stasted, er nyansert og at det finnes en rekke mellomposisjoner
det er mulig & innta.

| arets Ledelsesbarometer har vi valgt & se nsermere pa hvordan Ledernes medlemmer stiller seg
til digitalisering bade generelt og i egne virksomheter. Vi har i ar ogsa gitt lederne muligheter til &
bruke egne ord i beskrivelser av muligheter og begrensninger knyttet til ny teknologi. Tallenes
tale er klar, 79 % oppgir at det i lgpet av siste to ar er tatt i bruk ny teknologi pa arbeidsplassen.
Likevel er det relativt fa (17 %), som svarer ja pa spgrsmalet Hvis du ser pa innholdet i ditt arbeid
i dag — kan hele eller deler av ditt arbeid erstattes av ny teknologi eller digitale lgsninger? Ikke
alle respondentene er like trygge pa deres arbeid er uerstattelig; drayt 13 % svarer at de er usikre
pa om arbeidsoppgavene kan erstattes av ny teknologi. 7 av 10 er sikre pa at verken hele eller
deler av deres arbeid kan erstattes av teknologiske lgsninger i fremtiden.

4.1 Er norske virksomheter forberedt pa fremtiden, i dag?

Figuren under viser Ledernes oppfatninger av ulike sider ved digitaliseringen. Vi ser at drgyt 6 av
10 opplever at deres egen virksomhet har de ngdvendige gkonomiske ressurser for digital
utvikling. Nesten like mange (57%) mener at virksomheten bruker verktay som er i trad med den
digitale utviklingen. Et kanskje noe bekymringsfullt svar far vi pa spgrsmalet om hvorvidt det
finnes rutiner for & holde medarbeidernes digitale kompetanse oppe: 29% er uenige i denne
pastanden. Dette kan bety at en del virksomheter i dag har medarbeidere de ikke prioriterer med
henblikk pa kompetanseutvikling — kanskje de ikke ser for seg at de skal vaere med videre? Det
kan ogsa veere en indikasjon pa at norske virksomheter ikke er godt nok forberedt pa fremtiden.
Innspill vedrarende dette fikk vi ogsa gjennom apne spgrsmal (se senere i kapittelet). Ser vi disse
resultatene i sammenheng med pastanden om hvorvidt det er behov for nyrekruttering pa grunn
av innfgring av ny teknologi, ser vi at omtrent samme andel av respondentene (34%) er helt eller
delvis enige i dette. Her kan det ogsa veere av interesse & sammenligne tallene med resultater fra
YS Arbeidslivsbarometer 2019 som viser at kun 12% av arbeidstakerne i undersgkelsen tror at
gkt digitalisering vil fa negative konsekvenser for dem selv.
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Min virksomhet har...

de ngdvendige gkonomiske ressurser for
digital utvikling

tar i bruk nye verktay i trad med den digitale -_

utviklingen

behov for nyrekruttering p& grunn av innfgring
av ny teknologi

rutiner for a holde medarbeidernes digitale _ 26

kompetanse oppe
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Figur 23 Pastander om digitale ressurser, «Min virksomhet har...», prosent. (N=2231-2240)

Vi ba ogsa respondentene ta stilling til virksomhetens kjennskap til eksisterende teknologi og
oppleering ved innfaring av ny teknologi. 21 prosent er helt enige i at virksomheten har god
kunnskap om digitale verktay som foreligger, men bare 9 prosent er helt enige i at virksomheten
gir tilstrekkelig oppleering ved innfgring av ny teknologi.

Vi har ogsa sett naermere pa hvilke typer virksomheter som i starst grad gjer bruk av nye digitale
verktgy.

Privat norsk hovedeier [ IENNZZN 39
Statsaksjeselskap HIIIIENZEN 35

Ideell organisasjon Hi I NNEZN 40

Privat utenlandsk hovedeier | IERZEN 33
Bedrift med kommunal hovedeier | TN 34
Statlig sektor  H NSNS 30

Kommunal sektor [ SIS 32

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m1 Heltuenig m2 =3 =4 m5Helt enig

Figur 24 Min virksomhet tar i bruk nye verktay i trdd med den digitale utviklingen, etter sektor (Prosent, n= 2231)

Hvis vi ser pad dem som er helt enig i at virksomheten tar i bruk nye digitale verktgy, viser figuren
at private bedrifter med norsk hovedeier leder an i teknologibruk for digitalisering.
Statsaksjeselskapene kommer pa andre plass, etterfulgt av de ideelle organisasjonene. Private
bedrifter med utenlandsk hovedeier og bedrifter med kommunal hovedeier ligger pa 4. og 5. plass
i rekkefglgen, mens statlig og offentlig sektor ligger noe etter. Dette er likevel ganske jevnt. Hele
det norske arbeidslivet ser ut til & veere pa vei inn i den digitale verden.
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4.2 Konsekvenser av digitalisering

Flere nyere norske undersgkelser har startet arbeidet med a utvikle sparrebatterier som kan gke
kunnskapen om digitaliseringens muligheter og begrensninger. | ar viser blant annet YS’
Arbeidslivsbarometer at norske arbeidstakere i liten grad frykter konsekvensene av digitalisering i
arbeidslivet, selv om man kan avlese enkelte forskjeller mellom grupper av arbeidstakere — de
som er positive til konsekvensene for egen del er de unge arbeidstakerne med hgyest formell
utdanning og faste fulltidsjobber. De som er negative til konsekvensene har oftere lav utdanning
og lav inntekt. Sitatet under viser hvilke konsekvenser de to gruppene ser for seg:

Arbeidstakere som primaert ser negative konsekvenser av gkt digitalisering
forventer i starre grad enn andre at mengden rutineoppgaver gker og at andre
i starre grad vil kunne kontrollere arbeidsoppgavene deres (...) at okt
digitalisering farer til svekkede muligheter for samarbeid med kolleger, at de
mister arbeidsoppgaver og at de ma snakke eller skrive mer engelsk (...) Blant
arbeidstakere som primaert ser mulighetene i digitaliseringen, er det derimot
godt over 3 av 4 som forventer at samarbeidet med kolleger styrkes og at de
vil f& gjort mer i lgpet av en arbeidsdag (Ingelsrud & Steen, 2019:48)

Vi har stilt Lederne noe mer generelle spgrsmal om hvilke konsekvenser av digitalisering de ser
for seg, pa virksomhetsniva. Figur 25 viser at Lederne seerlig legger vekt pa 1) at det er behov for
at de ansatte utvikler sin kompetanse, 2) bedre produkter/tjenester, 3) nye former for samarbeid
og mer interessante oppgaver. Det er ogsa interessant & merke seg at 7 av 10 ledere og
tillitsvalgte i sveert liten/liten grad ser for seg at digitaliseringen vil fare til feerre stillinger. Det ser
heller ikke ut til at respondentene har store bekymringer knyttet til at ledelsen (15 %) eller de
ansatte (23%) vil utsettes for gkt grad av overvaking gjennom den nye teknologien.

| hvor stor eller liten grad fegrer digitalisering/ny teknologi pa din arbeidsplass til..

..nye former for samarbeid | NI 35 36 T
..mindre sosial kontakt mellom kolleger [NNINIGINGIENES 27 12 4
..okt overvaking av ledelsen [ INNINIEIEINENENN 30 11 4

..bedre produkter/tienester ISHIEEEN 32 38

15
..okt overvaking av de ansatte [IININIGNEENEN 27 17 en
21

..behov for at de ansatte utvikler sin kompetanse [Elll 21 50
..mer interessante oppgaver [INEISIEGE 38 26 6
..opprettelse av nye stilinger INNIGITGINEIERONNNENNN 25 13 B

feerre stillinger |, 7 9 H

0 20 40 60 80 100
| sveertlitengrad m2 ®m3 m4 ®|sveert stor grad

Figur 25 Pastander om konsekvenser av digitalisering (N=1748-1757)

8 av 10 (1788) medlemmer oq tillitsvalgte i arets Ledelsesbarometer valgte & komme med sine
synspunkter pa digitaliseringens potensielle og reelle konsekvenser for samarbeidsrelasjonene.
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Vi stilte det apne spgrsmalet Gir digitalisering/innfgring av ny teknologi nye muligheter for
samarbeid mellom ledelsen og de ansatte? Beskriv!

Svarene viser at spgrsmalet og mulighetene til & beskrive selv var engasjerende. Svaert mange
benyttet ogsa anledningen til a reflektere rundt digitaliserings konsekvenser pa et mer generelt
nivad, enn utelukkende knyttet til spgrsmalet om samarbeidsrelasjoner mellom ledelsen og de
ansatte. Mange trakk ogsa frem negative aspekter ved innfaring av ny teknologi, bade reelle
konsekvenser og tanker om potensielle konsekvenser. Samlet gir svarene pa dette spgrsmalet et
godt overblikk over bade positive og negative konsekvenser samt over det potensialet som ligger
i den nye teknologien. Vi har kategorisert og listet opp noen av hovedelementene fra dette
spgrsmalet i tabellen under. Vi ser at digitalisering allerede har gitt en rekke konkrete
konsekvenser bade for 1) arbeidets organisering, 2) informasjonsdeling, 3) samhandling, 4)
tidsbruk, 5) dokumentasjon og rapportering samt 6) kontroll og overvaking av de ansatte. Ingen
av kategoriene er gjensidig utelukkende. Flere av respondentene formulerte seg slik at svarene
faller inn i flere kategorier.

Tabell 2 Gir digitalisering/innfgring av ny teknologi nye muligheter for samarbeid mellom ledelsen og de ansatte?

Arbeids- . .
organisering Gir en annen mate a lege opp medgrbeldere pa

Bedret oversikt og tydelighet ift arbeidsoppgaver
Bedre prosessflyt og «leane arbeidsprosessers»
Bedrer samarbeid mellom avdelinger pa grunn av flatere struktur
Felles samarbeidslgsninger gir gkte muligheter for delegering
Forbedrer innholdet i arbeidsprosesser — gir muligheter for & kartlegge,
kommunisere underveis og evaluere
Mindre behov for rapportering pga automatiserte rapporter og malinger
Slipper oppgaver som roboter kan gjgre
Far mer tid til faglig samarbeid
Integrert oppleering mellom ledelse og ansatte

Informasjons-
deli ng Bedret/raskere informasjonsflyt
Kontinuerlig oppdatert informasjon
Ledelse og ansatte kan f& samme informasjon
@kt transparens
Gir kvalitetssikring av informasjon
Elektroniske mgteplasser med toppledelse fra inn- og utland
Digital selvbetjening

Flere kommunikasjonsplattformer

Samhandling
Tettere samhandling mellom ledelsen og de ansatte

Mindre silotankegang

Deling av filer, erfaringer og evalueringer

Mer samarbeid mellom arbeidsgrupper, men ikke mellom ledelse og ansatte
Nye muligheter for involvering

@kt innblikk i hva som skjer — gir mer helhetlig forstaelse

Kan bruke ressurser pa tvers

Holde dialogen gaende

Tidsbruk
Raskere beslutninger sparer tid

Skypemagater er mer effektiv tidsbruk

Kortere linjer mellom operatgrer og linjeledelse

Gir ansatte og ledere bedre tid til styringsoppgaver
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Bruker mindre tid pa rapporter og statistikk — de genereres automatisk og gir
bedre resultatmaling

Far bedre dokumentasjon og rapportering av prosesser og oppgavelgsing
Ensretting av rapporteringsformer gir mer likhet for alle og mer konkrete
tilbakemeldinger

Med digitale kvalitetssikringssystemer far man bedre oversikt over tid, lettere
a se utviklingstrekk

Mindre autonomi i oppgavelgsning — systemene bestemmer

Brikker i et digitalt spill

Overvaking gker og gir distanse mellom ledelsen og de ansatte

Kun styringssystemene som digitaliseres

Frihetsbergvelse — alltid tilgjengelig

«Ledelsen far mere radata vedrgrende virksomheten som dem ikke har
bakgrunn og kompetanse til & bruke til forbedring — kun til kontroll»

Innfgring av ny teknologi er ikke behovsbasert eller forankret nedenfra
«Ledelsen hopper pa nye trender»

For komplekse systemer hvor mange faller ut — gker forskjeller pga «sprang
i faglig og teknisk kompetanse»

Digital sykefravaersoppfelging bidrar til gkt distanse til arbeidsplassen

@kte skiller mellom topp- og mellomledelse: «kan gjerne fgre til at ledelse
blir mer sentralisert og distansert fra de som er satt til a lede. Kan fare til
darligere samarbeid hvis digitalisering blir brukt i sparingseyemed fremfor &
forsterke bedriften»

Ressursene til digitalisering kan mangle

«Ledelsen innfgrer ny teknologi uten a tilby eller legge til rette for
oppleering/kursing pa dette. Samarbeidet blir darligere. De fleste sliter mer
og mer med & holde tritt, spesielt med & veere oppdatert pa ny/oppdatert PC-
software. Noen sliter mye med dette»

Gir merarbeid for de ansatte: «palagt flere kommandoer og registrering av
samme type info pa flere plasser»

«Ledelsen ser pa de ansatte som et ngdvendig onde. Bruker
informasjonsplattform for ‘bedre informasjon’ til arbeidstakere som et
paskudd for & utradere alle andre mgteplasser. Drgfting og
medbestemmelse er vesentlig redusert de siste to arene. Drgftingsmgtene
er som et spill for galleriet der de tillitsvalgte kun blir orientert om ting som
allerede er bestemt og far attpatil beskjed om & veere taus om det»

Brukes for mye ressurser pa verktay for mellomledere og ledere
«Selskapet som har kontorer i over 100 land har innfgrt nye datasystemer
og ogsa nye rutiner. Vi far mindre og mindre mulighet til & endre ting selv.
Ting oppleves som mer byrakratisk og tungvint. De nye systemene har fart
til at medarbeiderne mé jobbe fortere og fortere for & produsere like mye
som far. Vi har ikke blitt mere effektive»

Ledernes medlemmer trekker i all hovedsak frem positive konsekvenser av digitalisering — at den
kan bidra til nye former for oppgavelgsning, arbeidsorganisering, ledelse og samarbeid. Mange
legger stor vekt pa mulighetene til informasjonsdeling og rapporteringssystemer som forenkler og
gir bedre oversikter over utviklingstrekk over tid. Likevel trekker noen frem at det kan veere
utfordrende & holde tritt kompetansemessig, samt at ikke alle virksomheter tar ansvar for
oppleering og videreutvikling av medarbeiderne. Slik sett viser det apne kommentarfeltet at
digitalisering bidrar til & forsterke tendenser til individualisering av ansvaret for laering i dagens

arbeidsliv.
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4.3 Supplement — familie & arbeidslivsbalansen i et (mer)
digitalisert arbeidsliv

Digital omstilling far konsekvenser pa flere parallelle nivader pa samme tid. | avsnittene over sa vi
neermere pa konsekvenser pa arbeidsplassniva. | arets Ledelsesbarometer har vi ogsa valgt &
stille spgrsmal som i starre grad kan sies & gi konsekvenser pa individniva, i overgangen mellom
arbeidsliv og familieliv. Disse spgrsmalene er i (litt bearbeidet versjon) hentet fra SSBs
levekarsundersgkelser og dreier rundt arbeid som utfgres utenom «normalarbeidstid» - altsa pa
hjemmebane, bade pa kveldstid og i ferier.

Vi stilte tre ulike spgrsmal for & undersgke denne tematikken. Vi spurte Hvor viktig er det for deg
a skille mellom arbeid og fritid? Her viste resultatfordelingen at 16 prosent av ledere og
tillitsvalgte mente det var sveert lite/lite viktig, mens 61 at det var sveert viktig/litt viktig & ha et
skille mellom arbeid og fritid. Nar vi ser disse resultatene i sammenheng med spgrsmalet om hvor
ofte den enkelte faktisk utfgrer arbeid utenfor arbeidstid hver dag (se figuren under) ser vi at
bortimot halvparten leser og svarer pa arbeidsrelatert epost & holder seg oppdatert pa elektronisk
informasjon fra virksomheten. Cirka en tredjedel av respondentene gjgr daglig forberedelser til
neste arbeidsdag. Av aktivitetene som er listet opp som alternativer under dette spgrsmalet, ser
det ut til at det minst vanlige er & bli kontaktet pa telefon eller & avslutte eller utfare arbeid som
man ikke fikk tid til i lapet av arbeidsdagen. Om vi legger sammen resultatene for arbeid utenfor
arbeidstid hver dag eller ett par dager i uken kan vi sla fast at det er vanlig a jobbe utenom
arbeidstid selv om man mener det er viktig & skille mellom arbeid og privatliv.

Nar du tenker pa tiden utenfor arbeidstid, hvor ofte skjer det at du...

..avslutter eller utfgrer arbeid du ikke fikk tid til i lgpet 16 D 16 mzzmm

av arbeidsuken?

..gjer forberedelser til neste arbeidsdag? NNEGIGEZNNEEEEEEEEEN 1 14 s
..holder deg oppdatert pa elektronisk informasjon fra DT s 0 12

virksomheten?

..leser og svarer du pa arbeidsrelatert epost? | NENENGINININIEEEEEN VSN 10 e
..blir kontaktet av noen fra arbeidsplassen din pa PO 1/ 23 o1

telefon, om arbeidsrelaterte saker?

0 20 40 60 80 100
m Hver dag ®Ett par dager i uken En dag i uken Ett par dager i maneden = Sjelden eller aldri

Figur 26 Arbeid utenom arbeidstid etter hyppighet (N=2237-2244)

Teknologien gjar det mulig, og kanskje lettere, for den enkelte a utfgre arbeid hjemmefra, utenom
arbeidstid. Selv om mange pa ideelt nivd mener det er viktig a skille mellom arbeid og privatliv,
ser vi at det noksa ofte utfgres arbeid ogsa innenfor rammene av privatsfaeren. Dette kan, men
trenger ikke, oppleves som problematisk for dem det gjelder. Vi undersgkte derfor hvor ofte den
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enkelte mener at jobbkrav kommer i konflikt med hjemmeliv, fritid og ferie.

40
35
30
25
20
15
10

Hvor ofte hender det at jobbkrav..

37
3
28 0
19
il e I
..kommer i konflikt med ditt ..gjgr det vanskelig & koble ut i ..gj@r det vanskelig & koble ut i

hjemme- og familieliv ferier helger/helligdager
m Meget sjelden/aldri  m Noksa sjelden Av og til Noksa ofte  ® Meget ofte/alltid

Figur 27 Jobbkrav og hjemmeliv, fritid og ferie (N=2235-2244)

Figur 27 viser at det er:

19 prosent som noksa ofte/svaert ofte/alltid mener at kravene pa jobben kommer i konflikt
med hjemme og familieliv

25 prosent som noksa ofte/Meget ofte/alltid gjgr det vanskelig & koble ut i ferier

26 prosent som noksa ofte/Meget ofte/alltid gjer det vanskelig & koble ut i
helger/helligdager

SSBs levekarsdata viser at 14 prosent (350.000 personer) opplever at kravene pa jobben gar
utover privatlivet noksa ofte eller sveert ofte. Nar det gjelder gruppen ledere, er det tilsvarende
tallet 27 prosent. Disse tallene har vaert rimelig stabile siden SSBs farste maling i 2009
(www.ssb.no/statistikkbanken). Tallene i Ledelsesbarometeret (for alle respondenter) er nesten
dobbelt s hgye som i resten av arbeidslivet. De av Ledernes medlemmer som ikke har
personalansvar skarer pA samme niva som i SSBs undersgkelse. Det vil si ca 14 prosent som
svarer noksa ofte/meget ofte/alltid. Vi kan sla fast at det & ha personalansvar gker opplevelsen av
at jobbkrav kommer i konflikt med hjemme- og familieliv.

23 prosent av de medlemmene som har personalansvar for andre sier at kravene pa
jobben noksa ofte/meget ofte/alltid kommer i konflikt med ditt hjemme- og familieliv

30 prosent av dem opplever det som vanskelig a koble ut i ferier noksa ofte eller meget
ofte/alltid

33 prosent av dem opplever det som vanskelig & koble ut i helger/helligdager noksa ofte
eller meget ofte/alltid
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5 Konflikter og varsling

| enhver virksomhet vil det til enhver tid veere flere potensielle kilder til frustrasjon, irritasjon,
uenighet og konflikt. Konfliktene kan géa pa kryss og tvers i en virksomhet, involvere fa eller
mange personer, og konflikttema vil variere. Nar det gjelder konflikter og ledelse er to momenter
viktige. Det ene handler om hvorvidt ledelse utaves pa mater som lett skaper konflikter. Det andre
bergrer ledelsens forebygging og handtering av konflikter i organisasjonen (Heen og
Salomonsen, 2018). | Norsk Ledelsesbarometer har vi gjennom flere ar hatt fokus pa sistnevnte
forhold, bade med tanke pa a lage en oversikt over metoder, det vil si en kartlegging av ulike
forebyggings og handteringsmetoder, og videreutvikling av dem. | &r diskuterer vi uenighet, kritikk
og konflikt som noe vesensforskjellig fra varsling.

5.1 Den norske samarbeidsmodellen; institusjonalisering av
konflikt

Utgangspunktet for den nordiske samarbeidsmodellen var alle de konfliktene som oppstod i
kjglvannet av lgnnsarbeidets vekst inn i det 20. arhundret. Etter hvert som bade arbeidstakere og
arbeidsgivere valgte & organisere sine interesser i henholdsvis Landsorganisasjonen (LO) og
Norges Arbeidsgiverforening (N.A.F/NHO) startet en betydelig institusjonsutvikling i norsk
arbeidsliv. Om ikke institusjonene eliminerte arbeidslivskonfliktene, bidro de med et institusjonelt
rammeverk, det vil si lover, avtaler og regelverk som satte rammer for hvordan konflikter skulle
handteres (Falkum & Hvid 2019). | Ledelsesbarometeret 2018, skilte vi mellom storkonflikter og
arbeidsplasskonflikter. Ogsa i ar vil vi konsentrere oss om sistnevnte type konflikter, og deres
dynamiske karakter, far vi gar over til & se naermere pa fenomenet varsling.

| ar som i 2017, stilte vi sparsmalet; | lapet av de siste to arene, hvor ofte har det pa din
arbeidsplass veert konflikter. Som det fremgar av nedenstadende diagram svarer 21 prosent ofte
eller sveert ofte. Det var 19 prosent som krysset av for midtkategorien (av og til). Til sammen
utgjer de 40 prosent av respondentene. Hvorvidt konfliktnivaet er hgyt eller lavt er vanskelig &
vurdere, seerlig fordi vi vet at konflikter som eskalerer gjerne resulterer i store belastninger for
enkeltpersoner og arbeidsmiljger. Ettervirkninger av én konflikt kan vedvare i flere ar.

| lapet av det siste to arene, hvor ofte har det pa din arbeidsplass
veert konflikter?

35
30 33
25

20

15 17 9

10 12

4

Sveert sjelden 2 3 4 Sveert ofte Aldri Vet ikke

Figur 28 Konflikthyppighet (N=2241)

De som av og til og ofte har opplevd konflikter p& arbeidsplassen ble stilt falgende
oppfalgingsspgrsmal; nar konflikter oppstar, hvor ofte handler konfliktene om:
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Figur 29 Konfliktinnhold. (Nar konflikter oppstéar, hvor ofte handler konfliktene om ...» Prosent (N= 865-874)

Figuren viser at konflikter oftest handler om personlige uoverensstemmelser (63 prosent).
Ettersom svaralternativene i 2017 var flere, og spgrsmalsstillingen noe annerledes kan ikke
resultatene fra 2019 undersgkelsen sammenlignes direkte. Det er likevel grunn til & papeke at det
i 2017 var 21 prosent som oppga personlig forhold mellom kollegaer, som konflikttema, mens det
altsa er 63 prosent som oppgir personlige uoverensstemmelser i 2019. Videre oppgir 52 prosent
at maktkamp ofte er konflikttema, mens henholdsvis 43 prosent og 34 prosent oppgir at
uenighetene ofte handler om interessekonflikter og faglig uenighet.

5.2 Forskjeller mellom sektorer

Det er noe overraskende at Ledernes medlemmer i statlig sektor opplever konflikt pa
arbeidsplassene vesentlig oftere enn andre. Deretter fglger Ledernes medlemmer i
statsaksjeselskapene (de store privatiserte statlige virksomhetene). Kommunalt eide selskap,
private virksomheter og offentlige kommunal sektor ligger alle pa omtrent samme niva: omlag 1
av 5 opplever ofte/sveert ofte konflikt pa arbeidsplassen i lgpet av de to siste arene.

Ideell organisasjon n=99 16
Privat med norsk hovedeier n=890 20
Offentlig kommunal sektor n=219 21
Privat med utenlandsk hovedeier n=541 22
Kommunalt eid selskap n=163 23
Statsaksjeselskap n=96 27
Offentlig statlig sektor n=64) 35

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figur 30 Prosentandeler av Ledernes medlemmer som har opplevd konflikt pa arbeidsplassen siste to ar, fordelt
etter sektor (prosentandeler som har opplevd konflikt ofte/sveert ofte, skarer 4 og 5)
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5.3 Konfliktenes innhold varierer

| Ledelsesbarometeret 2019 finner vi at

o 58 % av medlemmene i offentlig statlig sektor opplever interessekonflikter ofte/sveert ofte
(hoyest)

o 31 % i privat virksomhet med norsk hovedeier opplever interessekonflikter (lavest)

o 42 % av Ledernes medlemmer i statsaksjeselskap opplever faglig uenighet som hyppigst
konfliktarsak (hgyest)

e Ca 30 prosent opplever faglig uenighet som konfliktarsak i de andre sektorene

e 68 % i offentlig statlig sektor opplever ofte/sveert ofte at personlige uoverensstemmelser
er arsak (hgyest), mot

o 52 % i utenlandsk eide virksomheter og 57 % i statsaksjeselskap

Vi finner ogsa store bransjeforskjeller. | arbeid og inkludering oppleves interessemotsetninger
som hyppige. 61 % av medlemmene i olje og gass opplever faglig uenighet som hyppig
konfliktarsak, mot 31 prosent som sier at interessemotsetninger er hyppig arsak.

Det er mange arsaker til konflikter og tilsvarende utfordringer i handtering av dem. Heller ikke pa
dette feltet finnes det universelle modeller for & handtere konflikter i arbeidslivet. De ma forstas,
bearbeides og lgses, men helst pa et systemniva som kan forebygge og gi trygghet i
organisasjonen slik at motsetninger kan lgses uten konflikt. Forutsetningen er & unnga
personkarakteristikker, sosialisering av uenighetene og & angripe motsetninger og konflikt, nar de
oppstar, som et spgrsmal om & fordele skyld.

| Norsk Ledelsesbarometer 2017, papekte vi betydningen av & handtere konflikter pa et tidlig
stadium for & forhindre at de utvikler seg og falger forlgpet til eskalerende konflikter. Vi gir her en
kort repetisjon av forlgpet:

——

Eskalerende konflikt }

Faselll:

Motpartens verdi som
menneske benektes (7-9)

Fase Il 9. Mél: endelig seier

Personlige motsetninger, 8. Full krig: “alt er lov”
blokkeringer, sabotasje (4-6)

7. @delegger motpartens “vapen”

Fasel: 6. Trusler og apne angrep

Sakskonflikt 5. Motpart uten moral og sunn fornuft
kjernepunkt (1-3)

4. Spke statte hos utenforstaende

3. Klar til kamp

2. Partene ser hverandre som motpoler

1. Begynnende frustrasjon (Glas, 1980)

Figur 31 Konflikttrappen. (Einarsen og Pedersen 2007, etter Glasl 1980. Gjengitt med tillatelse fra forlaget.)
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5.4 Konflikter og handtering

Den hyppigste arsaken til konflikter er saklig uenighet (Heen & Salomon, 2018) (Einarsen &
Pedersen, 2007). Dersom saklig uenighet ikke handteres gker frustrasjonen, og som det fremgar
av ovenstaende modell, ogsa sjansene for at uenighet utvikler seg til konflikt. Halvveis i forlapet
endrer konflikten karakter. Gradvis slutter konfliktpartene & se hverandre som personer de har en
saklig uenighet med, og gar i stedet over til & forholde seg til hverandre som personer uten sunn
fornuft og moral. Pa dette stadiet i konfliktforlgpet avtar oppmerksomheten rundt saksforholdet,
mens fokuset p& motsetningsforholdet mellom personer gker. Pa neste stadium i et konfliktforlap
saker konfliktpartene statte for sitt syn og allianser utvikles bade pa arbeidsplassen og i andre
miljger. Konflikten sosialiseres. Det er svaert belastende bade for de direkte, men ogsa dem som
indirekte bergres av konflikter (Heen & Salomon, 2018). Det er derfor en sveert viktig
lederoppgave & kunne handtere konflikter. | arets undersgkelse gnsket vi derfor mer kunnskap
om hvordan konflikter handteres pa medlemmer av Ledernes arbeidsplasser. | den anledning
stilte vi falgende sparsmal:

Sparsmal om konflikthandtering pa din arbeidsplass. | hvor stor eller liten grad skjer falende:

| var virksomhet er man mer opptatt av hva som er
arsaken enn hvem som er involvert i konfliktene

| var virksomhet er vi fokusert pa hvem som har _
"skylda” 24 1 8
I var virksomhet har vi gode rutiner for _
konflikthandtering 30 22 [
Alvorlige konflikter tas opp i AMU eller andre _
samarbeidsorgan e = -
Verneombud og/eller tillitsvalgte involveres tidlig i _
konflikter under utvikling = = -
Konfliktene tas opp til diskusjon direkte mellom de _
involverte =0 2 -
Vi dysser ned konfliktene og later som ingenting _ 26 17 -
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

H | sveert liten grad ®m2 3 =4 =] sveertstor grad

Figur 32 Konflikthandtering pa arbeidsplassen (N=369-374)

Flertallet, det vil si 46 prosent, synes a ta tak i konfliktene nar de oppstar. Det er likevel en sveert
hay andel pa 29 prosent, som krysser av for at «vi dysser ned konfliktene og later som
ingenting». Likeledes oppgir 40 prosent at konfliktene ofte tas opp til diskusjon direkte mellom de
involverte, men ogsa her er det en stor andel pa 29 prosent som oppgir at det sjeldent gjares.
Hva ansatte og ledere gjer i mgte med konflikter kan fa stor betydning for om deres handlinger
bidrar til at konfliktpartenes adferd eskalerer eller modereres.

Det er mange mater & moderere konfliktadferd pa, men & moderere forutsetter at konflikten
adresseres og at de involverte selv har dialog om den, eller at lederen griper inn i den. Leder kan
fungere som mekler og fa konfliktpartene til a bli enige. Det kan foretas arbeidsorganisatoriske
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endringer, alternativt kan den ene og den andres oppgaver endres sa konfliktpartene ikke lenger
behgver & samarbeide. En leder kan ogsa brukes sin formelle myndighet til & kreve at konflikten
bilegges (Heen og Salomon, 2019:39).

For a ga tilbake til dette kapittelets innledning ma imidlertid myndighetsutgvelsen skje i trad med
lover og avtaler. Generelt er bade arbeidsmiljgloven med forskrifter, og hovedavtalene utviklet
med tanke pa a lgse konflikter pa lavest mulig niva. | den sammenhengen spiller tillitsvalgte,
verneombud og arbeidsmiljgutvalg ngkkelroller. Som tidligere papekt (Nordrik, 2018) kan det &
involvere tillitsvalgte og verneombud bidra til & holde konflikten «kald». De er som regel ikke like
emosjonelt bergrt av konflikten som dem de eventuelt matte representere. Dermed klarer de & ha
stgrre avstand til, og forholde seg mer rasjonelt til konflikten.

Som ansattes representanter er de oppleert i formell saksbehandling. Lykkes de ikke i & lgse
konflikten pa lavest mulig niva, kan de eventuelt lafte den opp til arbeidsmiljgutvalg og/eller
bedriftsutvalg. Gitt den modererende effekten som ansattes representanter kan ha, er det
pafallende at 40 prosent i arets undersgkelse (se figur 32) svarer at verneombud og tillitsvalgte
sjelden involveres tidlig i konflikter under utvikling. 31 prosent svarer at de ofte blir involvert. Det
ma kunne karakteriseres som pafallende at 50 prosent oppgir at alvorlige konflikter sjeldent tas
opp i AMU eller andre samarbeidsorgan. Det er en forholdsvis beskjeden andel pa 32 prosent
som ofte gjar det. Det kan tolkes som en underutnyttelse av topartssamarbeidet i
konflikthandtering.

En forutsetning for & kunne benytte noen av de konflikthandteringsmetodene som finnes,
herunder «Faktaundersgkelser» som stadig flere tilbyr og etterspgris, er at virksomheten har
rutiner for konflikthandtering, spesielt for handtering av pastander om mobbing og trakassering.
Disse rutinene skal ifglge Arbeidstilsyneti4 veere resultat av bred medvirkning, det vil si at
ansattes representanter har veert med i utformingen av dem. Mange opplever av og til eller ofte
konflikter pa arbeidsplassen, men hvor stor andel av arbeidsplassene Ledernes medlemmer
jobber ved har rutiner for konflikthandtering? | arets undersgkelse er det 30 prosent som bekrefter
at slike rutiner er pa plass, mens en forholdsvis stor andel pa 40 prosent oppgir at de i liten grad
har slike rutiner.

Som papekt i tidligere undersgkelser finnes det flere forskjellige konflikthandteringsmetoder og
disse har forskjellige formal. Arbeidsmiljgundersgkelser kan ses som en konfliktforebyggende
metode ettersom disse setter fokus pa her og na situasjonen for eventuelt & fange opp
frustrasjon, uenighet og konflikt med tanke pa iverksetting av tiltak for forbedring og utvikling. Til
forskjell har «faktaundersgkelser», i likhet med granskninger for gvrig, til formal a rekonstruere
hendelsesforlgp for derigjennom a finne ut om noen har opptradt i strid med gjeldende lover og
regler. | konflikter rettes gjerne fokus mot hvem som har gjort hva, og som saledes bzerer mer
eller mindre skyld for den vanskelige situasjonen. God konflikthandtering betyr med andre ord
bade forebygging av, men ogsa handtering av oppstatte konflikter.

Jo tidligere frustrasjoner og begynnende konflikter fanges opp, jo mer sannsynlig star
saksforholdet og ikke personmotsetningene, og spgrsmal om skyld, i fokus. Ca. en tredjedel (34
prosent) av Ledernes medlemmer som har opplevd konflikt, oppgir at de i deres virksomhet er
opptatt av hva som er arsaken til konflikt, mer enn & finne ut av hvem som er involvert i
konfliktene. Det er imidlertid 30 prosent som oppgir at det i liten grad er tilfelle i deres virksomhet.
Videre er det 23 prosent som svarer at det i deres virksomhet er fokus pa hvem som har
«skylda», mens 53 prosent oppgir at det i liten grad er tilfellet i deres virksomhet.

14 Arbeidstilsynets rapport om «Faktaundersgkelser: Nar pastand star mot pastand» nedlastet august 2016 (er for
tiden ikke tilgjengelig pa nett).
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Som sagt bygger den norske samarbeidsmodellen pa ideen om at arbeidstakere og arbeidsgivere
har like, men ogsa ulike interesser. Lover, avtaler, retningslinjer og sedvane legger rammer for
hvordan uenighet og konflikt lases. Rammeverket bygger pa erfaringen om at uenighet og konflikt
har et destruktivt potensial om den ikke handteres, men ogsa et konstruktivt da de ogsa kan veere
kilder til leering og utvikling, (Enehaug, 2019). Bade for & unnga kostnadene forbundet ved
konflikteskalering og for leeringens skyld er det viktig at kritikk fremsettes og blir handtert. | den
forbindelse spurte vi medlemmer av Lederne; «Har du det siste aret latt veere & komme med
kritiske synspunkter fordi du vil unnga uvilje fra andre pa din arbeidsplass. Det er en stor andel,
det vil si 42 prosent, som oppgir at de har latt veere & fremsette kritikk for & unnga uvilje fra andre,
og av fig. 33 fremgar de viktigste begrunnelsene for deres valg.

Nei 58
Ja, for & unnga uvilje fra ansattes representanter = 3
Ja, for & unnga uvilje fra ansatte 15
Ja, for & unnga uvilje fra ledere pa hgyere niva 28

Ja, for & unnga uvilje fra ledere pa& mitt niva 12

0 10 20 30 40 50 60 70

Figur 33 Har du det siste aret latt vaere & komme med kritiske synspunkter fordi du vil unnga uvilje fra andre pa
din arbeidsplass? (N=2233)

Det & unnga uvilje fra ledere pa hgyere nivaer er den hyppigste arsaken til at medlemmer av
Lederne velger a la veere a fremme kritiske synspunkter. For gvrig er det henholdsvis 15 og 11
prosent som ogsa har latt veere & ytre seg kritisk for & unnga uvilje fra ansatte eller ledere pa
samme niva. A bygge opp en kultur for kritiske ytringer og uenighet kan redusere risikoen for at
kritikk og uenighet gar fra & vaere en kilde til leering og utvikling, for eksempel
arbeidsmiljgutvikling, til & ende opp i varslingsinstituttet. Pa et seminar arrangert av Norsk
arbeidslivsforum (NALF, 13.11.18), uttalte lederen for siste offentlige utredning om «Varsling»
(NOU, 2018:6), Anne Cathrine Frgstrup, at varsling var en fallitterkleering for ledelse. Spgrsmalet
er om det ikke ogsa er en fallitterklzering for virksomheters topartssamarbeid?

5.5 Varsling

Kritiske ytringer og uenighet kan i den norske samarbeidsmodellen ses som en iboende og
dynamisk side ved samarbeidsrelasjoner og arbeidsorganisering. Uenighet og kritiske ytringer
utgjer viktige kilder til lzering og utvikling dersom de handteres, men i ubehandlet form kan de
folge forlapet for eskalerende konflikter (ref. figur ...). Med eskalering vil sannsynligheten gke for
at konflikten involverer flere, endrer karakter og utvikler seg til et kritikkverdig forhold «som burde
veert stoppet». En ansatt eller leder som identifiserer uforsvarlige, inkompetente, uetiske eller
ulovlige situasjoner pa arbeidsplassen, og rapporterer dette til noen vedkommende mener har
makt til & gjgre noe med forholdet, varsler. Varsling er & si fra om kritikkverdige forhold pa
arbeidsplassen. Varsling reguleres av arbeidsmiljglovens kapittel 2A «Varsling»
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(1) Arbeidstaker har rett til & varsle om kritikkverdige forhold i arbeidsgivers virksomhet.
Innleid arbeidstaker har ogsa rett til & varsle om kritikkverdige forhold i virksomheten
til innleier.

(2) Arbeidstakers fremgangsmate ved varslingen skal veere forsvarlig. Arbeidstaker har
uansett rett til & varsle i samsvar med varslingsplikt eller virksomhetens rutiner for
varsling. Det samme gjelder varsling til tilsynsmyndigheter eller andre offentlige
myndigheter.

(3) Arbeidsgiver har bevisbyrden for at varsling har skjedd i strid med denne
bestemmelsen.

Forskjell mellom kritikk og uenighet og varsling, er at sistnevnte dreier seg om kritikkverdige
forhold som burde vaert stoppet. | arets undersgkelse har vi forsgkt & fange opp distinksjonen ved
a stille fglgende sparsmal, hentet fra SSBs levekarsundersgkelse:

«Har du i lgpet av de siste 12 maneder veert vitne til, oppdaget eller opplevd kritikkverdige forhold
pa arbeidsplassen som burde vaert stoppet?

e 24,5 prosent svarer ja
e 75,5 prosent svarer nei

En fierdedel av Ledernes medlemmer bekrefter at de har opplevd kritikkverdige forhold pa sin
arbeidsplass som burde ha veert stoppet. Av disse var det 74 prosent som varslet til noen de
mente kunne handtere varselet og 26 prosent som lot veere. | denne sammenhengen gnsket vi &
undersgke arsaker til at det ble latt veere & varsle. Pa spgrsmalet; «Hva er arsaken til at du lot
veere & varsle» fordeler svarene seg som i figur 34.

Annet

Kritikk blir sett som mangel pa lojalitet 21.4 27.5

Toppledelsen gnsker ikke at kritikkverdige forhold
skal tas opp

15 238

Frykt for at det skulle g& konsekvenser for jobben
min

20.5 17.4

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Stemmer ikke m2 ®m3 =4 mStemmer godt

Figur 34 Arsaker til & unnlate & varsle om kritikkverdige forhold (N=131-133)

Her kunne medlemmene krysse av pa flere alternativer. Som vi ser er viktigste arsak til at
respondentene lot veere a varsle at «kritikk blir sett som mangel pa lojalitet» - hele 60 prosent
krysser av for at dette stemmer godt overens med deres begrunnelse. Denne arsaken er tett fulgt
av begrunnelsen «toppledelsen gnsker ikke at kritikkverdige forhold skal tas opp», som 56
prosent mente stemte godt overens med egne vurderinger. Det er ogsa 45 prosent som har
krysset av for at arsaken til & la veere a varsle var «frykt for at det skulle fa konsekvenser for
jobbenx», mens 48 prosent har oppgitt «<annet». At en sa stor andel krysser av for «annet» kan
veere uttrykk for at vi kanskje ikke traff godt nok med svaralternativene. Kanskje bgr det vurderes
a stille et mer apent spagrsmal ved en eventuell senere undersgkelse.
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De 74 prosentene varslere som meldte fra til noen de mente kunne handtere varselet, stilte vi

falgende spgrsmal; «Hvilke reaksjoner ble du stort sett mgtt med fra...»:

..mediene [IEHENIS 80
.lokalsamfunn | IR0 75
.familie/venner NN NG 48
.eier/styre  NNEGIGINIEGEGEGNGNGEGNN 25 42
..ansattes representanter [INEGTNINEGEGENGEG S 16 29
-ansatte |, T 21
..andre ledere pa hgyere niva [IINIGIGINININES S 26 8
..andre ledere pa ditt niva [NRNREGIGNNNNENEEENEEE 16 14

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

B Stort sett positive reaksjoner m Stort sett negative reaksjoner

Ingen reaksjoner Vet ikke/ikke aktuelt

Figur 35 Reaksjoner pa varsling- «Hvilke reaksjoner ble du stort sett mgtt med fra...» (N=391-399)

Som det fremgar av figur 35 har de som har varslet stort sett blitt mgtt med positive reaksjoner,

100

seerlig fra ledere pa samme niva (64 prosent) og ansatte (59 prosent). En stor andel, det vil si 45
prosent, oppgir at de ogsa har blitt mgtt med positive reaksjoner fra ledere pa hayere nivaer.

Samtidig oppgir Ledernes medlemmer at det er ledere pa hayere nivaer som hyppigst har
kommet med negative reaksjoner (21 prosent) pa varselet.

5.6 Tillitsvalgtes og verneombuds rammebetingelser

| boken «Varme konflikter i arbeidslivet» (Heen & Salomon, 2018) vises det til at tillitsvalgte og

verneombud kan, og i henhold til lover og avtaler, skal spille en viktig rolle i forebygging og
handtering av konflikt. Mer generelt tilskrives de ogsa betydelig innflytelse i virksomheters
omstillings- og utviklingsarbeid. Hvilke rammebetingelser opplever imidlertid tillitsvalgte og
verneombud blant Ledernes medlemmer at de har for ivaretakelse sine roller?

Av de totalt 2254 medlemmene som svarte pa arets undersgkelse oppga 207 at de er tillitsvalgte

og 67 at de er verneombud. Disse ba vi om & ta stilling til ulike pastander knyttet til utavelse av

disse rollene.
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HR-ansatte har for liten kunnskap om hovedavtalen [ IR 22
Eksterne konsmc?nrqltsetirl "hnagsc;\:g;t:;ts t;lrlitsvalgtes rolle i _ 15 -
e e wiompeen ™ S 55 G
Tillitsvalgte burde ha et sterkere stillingsvern enn i _ 25 _
dag
Jeg har tilstrekkelig tidtitlillitésvu;:‘gtre mine oppgaver som _ 2% -
Hos oss bﬁjekseljtﬁszr;ssizigwsaggse:et i viktige _ % -
Tillitsvalgte far oftebztrecrjséor:lg\rl%atlléir som HR/personal _ 16 -
Tillitsvalgte blir ofte "gisler” for ledelsens beslutninger || NG 21
Tillitsvalgte involvigzldt%?r?gté? for ledelsen fatter _ 27 -

10 20 30 40 50 60 70 80 S0 100

o

HHeltuenig @2 m3 m4 MHeltenig M Vet ikke

Figur 36 Tillitsvalgtes rammebetingelser i arbeidet (N=204-207)

Verneombud trenger et sterkere stilllingsvern enn de

har i dag 25 NSNS

Som verneombud far jeg ofte saker som _
HR/personal burde tatt seg av 12 -
Rollen som verneombud kan hindre meg i a gjare _
karriere pa denne arbeidsplassen : -

Som verneombud blir jeg involvert i god tid far
beslutninger fattes

Jeg opplever at verneombudene blir "gisler" for _ 10 -

ledelsens beslutninger

De sakene jeg som verneombud tar opp med
ledelsen blir som regel tatt alvorlig

Jeg har nok tid til & utfgre mine oppgaver som _
verneombud 28 _

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

w
~

EHeltuenig m2 ®m3 =4 mHeltenig ®Vetikke

Figur 37 Verneombudenes rammebetingelser i arbeidet (N=65-67)

Generelt synes verneombud & ha noe bedre rammevilkar enn tillitsvalgte. Mens 37 prosent av de
tillitsvalgte oppgir at de er enige i at de involveres i god tid far ledelsen fatter sine beslutninger er
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den tilsvarende andelen blant verneombud 49 prosent. Her ma det ogsa bemerkes at 31 prosent
av de tillitsvalgte og 21 prosent av verneombudene er uenige i pastanden. Figur 40 viser ogsa at
det er bransjeforskijeller, og at tillitsvalgte i olje og gass, generelt skarer darligere pa
rammevilkarene enn gjennomsnittet for de andre medlemsgruppene.

HR ansatte har for liten kunnskap om hovedavtalen

3
N
w

Ekstrne konsulenter har overtatt tillitsvalgtes rolle i
omstilling

I\JI
o
N
(¢}

Rollen som TV kan hindre meg i & gjare karriere i
virksomheten

I

N
SN
U

%)
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~

N

TV burde ha et sterkere stillingsvern enn i dag

Jeg har tilstrekkelig tid til & utfere mine oppgaver
som TV

-b

w\
a1
o

Hos oss brukes partssamarbeidet i viktige
beslutningsprosesser
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[{e]

TV far ofte personalsaker som HR/personal burde
handtert
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Figur 38 Tillitsvalgtes rammebetingelser i arbeidet, olje og gass (radt) sammenlignet med alle (blatt) (N=alle 207,
olje og gass 61)

Et noe oppsiktsvekkende funn i arets undersgkelse er at 34 prosent av alle tillitsvalgte, og 38
prosent av de tillitsvalgte i olje og gass sektoren oppgir at de er enige i at de ofte blir «gisler» for
ledelsens beslutninger. Dersom disse resultatene ses i sammenheng med at 55 prosent av alle
tillitsvalgte, og hele 72 prosent av de tillitsvalgte i olje og gass er enige i pastanden om at
tillitsvalgte burde ha et sterkere stillingsvern, kan det tyde pa at de opplever a veere i en rolle
under sterkt press. Inntrykket bekreftes av at 34 prosent av alle tillitsvalgte, og 41 prosent av de i
olie og gass, sier seg enige i at deres rolle kan hindre dem i & gjgre karriere i virksomheten. Det
er ogsa store andeler som er enige i at HR har for lite kunnskap om arbeidsmiljgloven og
hovedavtalen. Resultatene er sa pass oppsiktsvekkende at vi vil tilrd Lederne a bore dypere i
problematikken ved senere undersgkelser.
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6 Ledelse og inkludering

Regjeringen lanserte i 2018 den sakalte «Inkluderingsdugnaden» som «et felles
samfunnsoppdrag for a fa flere i jobb» og begrunnet dette med et gkende utenforskap i
befolkningen:

Det star altfor mange mennesker utenfor arbeidslivet i Norge i dag. Dette er
mennesker som kan og vil bidra. Etter taffe ar med rekordlave oljepriser og
gkende ledighet i deler av landet, opplever Norge na en positiv utvikling pa
arbeidsmarkedet og gkt etterspgrsel etter arbeidskraft.

Regjeringen gnsker & bruke denne muligheten til & fa flere av de de star
utenfor arbeidslivet over i ordineere jobber. Regjeringen inviterer derfor til en
inkluderingsdugnad i offentlig og privat sektor. («Jelgyaplattformen» 2018) 1s

Forbundet Lederne har med bakgrunn i denne invitasjonen i ar valgt a sette fokus pa inkludering i
et ledelsesperspektiv for med dette a bidra til & utvikle kunnskapen om hva som skal til for &
lykkes bedre med inkludering i arbeidslivet. Vi har derfor undersgkt hvilke erfaringer Ledernes
egne medlemmer og deres virksomheter har knyttet til inkluderingspraksis og vurderinger av
mulighetsrommet knyttet til inkludering. Det er i arets barometer inkludert to generelle spgrsmal
om inkluderingsmuligheter og ett sparsmal knyttet til konkrete inkluderingserfaringer blant
Ledernes medlemmer. Disse spgrsmalene er brukt i konstruksjon av indekser som vi har kalt 1)
virksomhetenes inkluderingsmuligheter og 2) virksomhetenes inkluderingsevne. Vi har ogsa gjort
bransjeanalyser og sett pa potensielle forbindelser mellom disse inkluderingsindeksene og
arbeidsorganisatoriske og kulturelle trekk ved virksomhetene. Siden dette er et nytt tema i
Ledelsesbarometeret innleder vi kapittelet med en kort giennomgang av allerede etablert
kunnskap pa feltet.

6.1 Bakgrunn og teoretisk perspektiv

Mange velferdsstater har en aktiv arbeidsmarkedspolitikk med formal om & redusere offentlige
velferdskostnader gjennom a hjelpe arbeidsledige grupper fra passive ytelser og inn i aktivt
arbeid for pa den maten & bedre den sosiale inkluderingen og gke skatteinntektene (Frgyland,
Andreassen, & Innveer, 2018a). Et sentralt trekk ved arbeidsmarkedspolitikken i mange land er
ogsa at tiltakene i starre grad rettes mot nye og mer marginaliserte grupper enn tidligere (van
Berkel, Caswell, Kupka, & Larsen, 2017). Aktiv arbeidsmarkedspolitikk har tradisjonelt veert
dominert av ‘tilbudsside-politikk’, med fokus pa & gjgre utsatte grupper ‘ansettbare’ (Hernes,
2014; Spjelkavik, 2014) (NOU, 2012:6).. | den internasjonale forskningen er det likevel de senere
ar blitt fokusert mer pa arbeidsgivers rolle, altsa ‘ettersparselssiden’ (Frgyland, Schafft, &
Spjelkavik, 2019b).

| de nordiske landene har arbeidsmarkedspolitikken i de senere ar satt mer fokus pa
arbeidsgiversiden for & oppmuntre eller presse dem til & ansette og beholde utsatte grupper som
en del av den ordinaere arbeidsstokken. Det norske IA-samarbeidet er et eksempel pa det, likesa
de danske «rumelige arbejdsmarked». Ogsa den den nordiske og internasjonale forskningen er
blitt mer fokusert mer pa arbeidsgivers rolle, altsa ‘etterspgrselssiden’ (Frgyland, Schafft, &
Spjelkavik, 2019a) (Frgyland, Andreassen, & Innvaer, 2018b). Et begrep som brukes i den
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forbindelse er ‘arbeidsgiverengasjement’. Bredgaard (2017) viser til fire engasjementstyper: de
engasjerte (de som har positive holdninger og aktiv innsats), de avvisende (de som har negative
holdninger og som kun gjar en innsats dersom de far gkonomisk gevinst), de skeptiske (de som
har negative holdninger, men som gjgr en innsats pa grunn av institusjonelt press), og de passive
(de som er positivt innstilt, men som ikke gjar noen aktiv innsats pa grunn av manglende
kunnskap eller opplevd relevans).

En nyere dansk studie (Jakobsen et al. 2015) viser at arbeidsgiveres egne positive erfaringer,
kombinert med behov for arbeidskraft, var faktorer som fikk dem til & vurdere & ansette personer
med nedsatt arbeidsevne. Arbeidsgivere i virksomheter som allerede hadde ansatte med nedsatt
arbeidsevne, ga oftere enn andre uttrykk for at de vurderer & ansette personer med nedsatt
arbeidsevne. Arbeidsgiverne ga uttrykk for at offentlig gkonomisk stgtte til & ansette personer
med nedsatt arbeidsevne ogsa utgjar en forskjell, men mangel pa gkonomisk statte kunne ikke
forklare hvorfor noen ikke ansatte personer med nedsatt arbeidsevne. Ifglge de danske forskerne
er de viktigste arsakene til manglende inkluderingsvilje usikkerhet knyttet til om personer med
nedsatt arbeidsevne kan prestere godt nok, deres behov for ekstra oppfalging og eventuelle
mangel pa ngdvendige kvalifikasjoner.

Liknende funn er gjort i Norge. Disse indikerer at arbeidsgivere som tidligere har ansatt personer
med nedsatt arbeidsevne er mindre tilbgyelige til & se slike engasjementer som risikable (Svalund
og Hansen, 2013; Falkum og Solberg, 2015) og at ledere som har personlige forhold til ansatte,
venner eller familie med psykisk sykdom, er mer villige til & ansette personer med slike diagnoser
enn andre ledere (Lauveng, 2008).

6.2 Foregar det noe inkludering i Ledernes virksomheter?

38 prosent svarer at de i lgpet av det siste aret har tatt inn personer med redusert
arbeidskapasitet. | og med at Lederne har mange medlemmer innenfor attfgringsbransjen er
dette i utgangspunktet ikke et overraskende hgyt resultat. | figuren under viser hvordan de som
har inkluderingserfaring i Igpet av siste ar fordeler seg pa ulike sektorer:

Arbeid og inkludering 73]
Handel 48
Barnehage 46
Service og tjenesteyting 43
Annet 85!
Bygg og anlegg 33
Luftfart, reiseliv og transport 32
Neeringsmidler, fiske og havbruk 31
Mekanisk/annen industri 28
Prosessindustri 28
Olje og gass 22
Rederi og leverandaer til olje og gass 17
IKT, elektro og energi 9
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Figur 39 Har du i lgpet av de siste 12 maneder tatt inn personer med redusert arbeidskapasitet?
(Prosentandel som svarer ja, prosenttall, N= 1335)

Vi ser av figuren at det er stor grad av spredning i inkluderingserfaringene til Ledernes
medlemmer. Selv om bade barnehager og varehandel er mye benyttede bransjer for inkludering
av personer uten fagoppleering (Jensen & Nergaard, 2017; Nicolaisen, 2017), viser var oversikt
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inkludering kan forega i mange og ulike sammenhenger. Vi har derfor valgt & se nsermere pa
bade hvilke muligheter for inkludering som finnes og hvilke eventuelle szertrekk knyttet
virksomhetenes evne til & inkludere personer med redusert arbeidsevne.

6.3 Inkluderingsmuligheter og inkluderingsevne

Analytisk trekker vi altsa et skille mellom inkluderingsmulighetene og inkluderingsevnen pa
arbeidsplassene. Vi konsentrerer oss om tre faktorer som tidligere forskning pa inkludering har
pekt pa som vesentlige. Inkluderingsmulighetene er her forstatt ut fra den enkelte arbeidsplass og
de mulighetene som ligger der. Med andre ord er ikke eksistens og kvalitet av eventuell ekstern
stgtte og oppfelging fra NAV eller andre samfunnsaktgrer tatt med. Analysene her er gjort med
utgangspunkt i et «etterspgrselsperspektiv» med vekt pa barrierer og muligheter pa selve
arbeidsplassen, og ikke i et «tilbudsside-perspektiv» som ogsa tar inn betydningen av ekstern
Statte.

Respondentene i Ledelsesbarometeret 2019 har fatt en rekke spgrsmal om arbeidsinkludering pa
egne arbeidsplasser. Vi har trukket veksler pa faktorer som tidligere inkluderingsforskning har
pekt pa som vesentlige. Frayland og Spjelkavik har i sin bok Inkluderingskompetanse. Ordinaert
arbeid som mal og middel (Frayland & Spjelkavik, 2014) blant annet vist at kompetanse innen
oppfalging, tilrettelegging av arbeidsoppgaver og inkludering i det sosiale arbeidsmiljget har
betydning for hvorvidt inkluderingsprosesser pa arbeidsplassen blir vellykkede eller
ikke.Fglgende seks spgrsmal inngar i vare analyser:

1) | hvilken grad har virksomheten din arbeidsoppgaver som passer personer med redusert
arbeidskapasitet?

2) | hvilken grad har virksomheten din muligheter til & falge opp personer med stort behov
for tilrettelegging og oppfelging?

3) I hvilken grad har virksomheten din ressurspersoner som jobber spesifikt med
tilrettelegging og oppfalging?

4) 1 hvilken grad lykkes din virksomhet med & inkludere den/de ansatte i det sosiale
arbeidsmiljget?

5) | hvilken grad lykkes din virksomhet med a tilretteleggearbeidsoppgaver?

6) | hvilken grad lykkes din virksomhet med & gi den oppfglgingen det var behov for?

Alle spgrsmalene har fem svarkategorier som utgjer en skala fra 1 = i sveert liten grad til 5 = i
sveert stor grad.

De tre farste spagrsmalene vil teoretisk sett beskrive ulike sider av virksomhetenes muligheter for
& inkludere personer med nedsatt arbeidsevne. De tre siste spgrsmalene knyttes alle til ulike
mater a beskrive virksomhetenes evne til & inkludere personer med nedsatt arbeidsevness.

Nedenfor viser vi hvordan inkluderingsmuligheter skarer i de ulike bransjene i
Ledelsesbarometeret 201917.

16 Disse og andre spgrsmal/variable la vi inn i en faktoranalyse. Den bekreftet at de tre fgrste sparsmalene har en
hay statistisk korrelasjon med hverandre og utgjer en egen faktor som lader datasettet i samme retning, og altsa
utgjer en gen faktor. P4 samme maten utgjer ogsa de tre siste spgrsmalene en egen faktor som lader datasettet i
en annen retning enn den farste. Dette er argumenter for & sla sammen de tre farste variablene i en egen indeks
som maler inkluderingsmuligheter i virksomhetene der respondentene i undersgkelsen jobber. P4 samme maten
henger de tre siste spgrsmalene sammen i en indeks for virksomhetenes inkluderingsevne. | tillegg har vi brukt
den vanligste testen for & se om variable i en undersgkelse kan sl&s sammen til en indeks. Reliabilitetstesten
tester internkorrelasjonen i et sett av variable. Den viser et eget korrelasjonsmal (Cronbachs Alfa. Den skal veere
0,7 eller hgyere dersom variablene skal slas sammen i en indeks. For indeksen inkluderingsmuligheter er
Cronbachs Alfa = 0,827, og for inkluderingsevne er Cronbachs Alfa = 0,755. Begge sammenhengene er
signifikant pa 0,001 niva. Vi finner det forsvarlig & sette sammen og bruke indeksene i statistiske analyser.

17 (skarer 4 + 5 pa skal fra 1 = | sveert liten grad til 5 = | sveert stor grad, prosenttall, NB: lavt antall svar i noen
bransjer)
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Arbeid og inkludering n=76 72
Handel n=178 22
Prosessindustri n=54 21
Bygg og anlegg n=47 21
Olje og gass n=149 19
Barnehage n=194 18
IKT, elktro og energi n= 39 18
Annet n=227 16
Rederi og leverendagr til olje og gass n=20 15
Neeringsmidler, fiske og havbruk n=54 15
Mekanisk/annen industri n=48 14
Service og tjenesteyting n=118 14
Luftfart, reiseliv og transport n= 34 12
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figur 40 Prosentandel medlemmer i Lederne som mener mulighetene for inkludering er gode (skarer hgyt pa
indeksen for inkluderingsmuligheter)

At arbeid og inkluderingsbedriftene her skiller seg tydelig ut er ikke overraskende. De har som
formal & bidra til inkludering av utsatte grupper. Slik utgjar de en helt seeregen bransje og det er
rimelig & kunne forvente andre holdninger til inkludering i disse bedriftene. Vi har derfor tatt dem
ut av de fglgende analysene, unntatt de figurene der arbeids- og inkluderingsvirksomhetene vises
som en egen kategori. Vi setter fokus pa alle de ordinzere arbeidsplassene, og ekskluderer de
som har arbeidsinkludering som et eget hovedmal.

Vi har ogsa sett naermere pa hvorvidt det er forskjell pa dem med reelle inkluderingserfaringer og
dem uten. Vi kan basert pa dette konkludere med at erfaring med inkludering gir en mer positiv
vurdering av mulighetene, slik figuren under viser. Arbeids og inkluderingsvirksomheter er ikke
med i denne analysen.

Har tatt inn personer med redusert arbeidsevne _ 31 22 -
siste 12 maneder
Har IKKE tatt inn personer med redusert _ 23 10 I
arbeidsevne siste 12 maneder

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

| sveertlitengrad m2 ®m3 =4 m|sveert stor grad

Figur 41 Inkluderingsmuligheter og inkluderingserfaring: Opplevd grad av inkluderingsmuligheter i virksomheter
som HAR og IKKE har tatt inn personer med redusert arbeidsevne de siste 12 maneder (N=HAR tatt inn 482,
HAR IKKE tatt inn 751)

At virksomheter som har konkrete erfaringer med inkludering er mer positive til dette, er ogsa
papekt i en rekke andre studier bade i Norge og internasjonalt (Falkum & Solberg, 2015;
Frgyland, Schafft, & Spjelkavik, 2019c; Jakobsen, Larsen, & Jensen, 2015; Svalund & Hansen,
2013).
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6.4 Inkluderingsevne: Hvilke erfaringer har virksomhetene knyttet
til inkludering?

Figur 42 viser hvordan de tre variablene som er lagt inn i indeksen for inkluderingsevne skarer
hver for seg blant respondenter som HAR erfaring med arbeidsinkludering.

| hvilken grad lykkes din virksomhet med...
..ainkludere den/de ansatte i det sosiale I- 33 _
arbeidsmiljget
..a tilrettelegge arbeidsoppgaver - 41 _
..4 gi den oppfaelgingen det var behov for - 45 _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m|sveertlitengrad m2 m3 m4 ®|sveertstorgrad ®Vetikke

Figur 42 Inkluderingsevne etter variabler i indeks. Prosent. (N=500)

Figuren over viser at det blant de om lag 38% av ledere som i lgpet av siste 12 maneder hadde
tatt inn personer med redusert arbeidsevne i all hovedsak har knyttet positive vurderinger til
virksomhetens evne til & inkludere. Tallene viser dermed at en betydelig andel ledere tar inn
personer med redusert arbeidsevne i sin virksomhet og at disse ogsa i all hovedsak selv opplever
& ha lykkes godt med dette.

| figur 43 ser vi at «arbeid og inkluderingsbedrifter» (attfaringsbransjen) sin vurdering av egen
inkluderingsevneis (87%) bare ligger litt over alle andre bransjers selvvurderte inkluderingsevne
(81%).

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M| sveert litengrad W2 m3 4 M| sveertstorgrad

Figur 43 Inkluderingsevne. Attfgringsbransjen versus alle bransjer

18 Inkluderingsevne-indeks bestar av spgrsmal om 1) & inkludere ansatte i det sosiale arbeidsmiljget, 2) &
tilrettelegge arbeidsoppgaver, 3) a gi den oppfelgingen det var behov for
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6.5 Lykkes noen virksomheter, bransjer eller sektorer bedre med
inkludering enn andre?

Inkluderingsforskningen har som vi viste innledningsvis papekt at det mangler systematisk
kunnskap om hvorvidt det er spesifikke trekk ved arbeidsplassen (organisatorisk eller kulturelt)
som gjar det mer sannsynlig a lykkes med inkludering. Tidligere studier viser i alle fall at det
foreligger visse bransjeforskjeller knyttet til type arbeidsoppgaver og de krav som stilles for &
kunne arbeide. For eksempel er varehandelen en mye brukt bransje fordi det stilles lave formelle
krav til & kunne arbeide der og det er samtidig gode muligheter for karriereutvikling og for a fa et
mer varig arbeidsforhold (Jensen & Nergaard, 2017). Nicolaisen finner noe av det samme knyttet
til malgruppen utsatt ungdom (Nicolaisen, 2017). Det gir kanskje grunnlag for & spgrre om enkelte
bransjer og sektorer tar et stgrre ansvar for inkludering enn andre?

Vi spurte de 500 respondentene som allerede hadde ervervet seg inkluderingserfaring om
hvorvidt de lykkes med inkludering og splittet data opp pa hvilken sektor de tilhgrtes.

100
90

80
70 77
60 13 67 1
50 59
40
30
20
10
0

..ainkludere den/de ansatte i det ..4 tilrettelegge arbeidsoppgaver ..& gi den oppfglgingen det var

sosiale arbeidsmiljget behov for
® Kommunalt eid bedrift m Offentlig kommunal sektor Ideell organisasjon
Privat norskeid selskap H Privat utenlandskeid selskap

Figur 44 Inkluderingsevne etter sektor (N=482)

Figuren over viser i hovedtrekk at virksomhetenes inkluderingsevne er god. Det ser ikke ut til &
veere en hgy grad av negative erfaringer knyttet til faktisk inkludering. Det er stgrst variasjon blant
de ulike sektorene nar det gjelder muligheten til & gi den oppfalgingen det var behov for — her
ligger ideelle organisasjoner pa 59 prosent, mens offentlig kommunal sektor ligger pa 83
prosentzo.

6.6 Hva kan arbeidsorganisatoriske og kulturelle trekk ved
virksomhetene si om inkluderingsmuligheter og
inkluderingsevne?

Bade offentlige myndigheter, eksperter og forskere har de senere ar blitt stadig mer interessert i
hvilken rolle arbeidsplassen spiller i inkluderingsprosesser og tilbakefgringsprosesser (re-
inkludering) etter sykdomsrelatert langtidsfraveer. Det er gjennomfart forsknings- og
utviklingsprosesser bade i inn og utland som peker pa betydningen av a ha kompetente
ressurspersoner som jobber spesifikt med inkludering og sykefraveersoppfalging. Disse
ressurspersonene vil kunne veere en personal- eller HR-funksjon.

19 Sektorene statsaksjeselskap og offentlig statlig sektor er utelatt fra analysene fordi de har for lav n.
20 Det er imidlertid viktig & gjare oppmerksom pa at tallene for enkelte av sektorene er sveert lave og at
resultatene slik sett ikke trenger a veere et uttrykk for absolutte forskjeller men heller gir indikasjoner pa en retning
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Vi stilte alle ledere med personalansvar spgrsmalet
I hvor stor eller liten grad har din virksomhet ressurspersoner som jobber spesifikt med
tilrettelegging og oppfalging?
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20 15
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| sveert liten grad 2 3 4 | sveert stor grad Vet ikke

Figur 45 Ressurspersoner som jobber spesifikt med tilrettelegging og oppfalging

Som vi ser av figuren over er det relativt uvanlig & ha personer med spesifikke oppgaver knyttet til
tilrettelegging og oppfalging. Dette er ikke overraskende da vi ma anta at det er flere mindre
bedrifter som har svart her enn store. Mindre bedrifter har sveert sjelden slike ressurspersoner.
Dette er mer vanlig i stagrre virksomheter med egne HR-avdelinger. Det kan likevel godt hende at
forholdsvis mange (og flere) av arbeidstakere arbeider i virksomheter med slike stattefunksjoner
siden de store virksomhetene drar opp dette gjennomsnittet.

Tallene her indikerer da at mulighetene for gi tett nok oppfalging av og tilrettelegging for personer
med betydelige bistandsbehov, er begrensete i mange virksomheter, noe som ikke er
overraskende. Nar det ikke finnes slike ngkkelpersoner i mange virksomheter blir det viktig &
utvikle kunnskap om hvilken betydning arbeidsorganisering, ledelses- og styringsorientering og
andre arbeidsmiljgfaktorer har for inkluderingsmuligheter og -evne.

Vi har ogsa undersgkt andre trekk ved virksomhetenes arbeidsorganisering og kultur. Vi ser av
tabell 3 at det er positive statistiske sammenhenger mellom inkluderingsevne,
inkluderingsmuligheter og oppfatninger av kulturelle og arbeidsorganisatoriske trekk ved
virksomheten (**signifikant pa 0,01 niva). Korrelasjonskoeffisientene (Pearsons r) er alle positive,
men ikke veldig sterke. Vi ser for det fgrste en positiv sammenheng mellom
inkluderingsmuligheter og inkluderingsevne (r = 0,41, dvs en moderat sammenheng). Vi skal
veere forsiktige med & anta arsakssammenhenger i korrelasjonsanalyser, men tidligere forskning
viser at det a gjare erfaringer med inkludering ser ut til & senke terskelen for ta inn flere med
nedsatt arbeidsevne. Jo flere erfaringer arbeidsgivere gjgr med inkludering, jo lavere ser det ut til
at de vurderer risikoen ved & gjgre det igjen.

Tabell 3 Trekk ved virksomhetens arbeidsorganisering etter inkluderingsevne og inkluderingsmuligheter

Inkluderingsmuligheter Inkluderingsevne
Inkluderingsmuligheter 1
Inkluderingsevne = 0,41** 1
Trygg og sikker arbeidsplass (HMS) 0,14** 0,21**
@konomisk trygg arbeidsplass 0,15** 0,22**
Ansatte har gode utviklingsmuligheter = 0,20** 0,28**
Arbeidstempo er tilfredsstillende = 0,13** 0,27**

Det er en klar, men svak, sammenheng mellom det & oppleve arbeidsplassen som trygg og sikker
(HMS) og bade inkluderingsmulighetene (0.14, sveert svak) og inkluderingsevnen (0.21, svak).
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Det samme gjelder opplevelsen av a ha en gkonomisk trygg arbeidsplass og inkludering. Det ser
ut til at virksomheter som gar godt gkonomisk lettere inkluderer enn de som gar darlig
wgkonomiskz1. En svensk studie av tilbakefaring til arbeid etter langvarig sykefraveer viste noe
lignende - arbeidsgivere lot virksomhetsgkonomiske hensyn fa forrang fremfor juridiske og etiske
hensyn. Denne studien viste ogsa til et behov for oppmerksomhet rundt organisatoriske forhold
(Seing, MacEachen, Ekberg, & Stahl, 2015).

Inkluderingsevnen henger positivt sammen med ansattes utviklingsmuligheter (0.28, moderat
sammenheng) og tilfredsstillende arbeidstempo (0.27, moderat sammenheng).

Alle de paviste sammenhengene er statistisk signifikante.

6.7 Regimeorienteringens betydning for inkluderingsevne/-
muligheter

| kapittel 1 om god ledelse introduserte vi to andre indekser: kontrollorienterte og
medvirkningsorienterte regimer, som beskriver henholdsvis et fokus pa kontroll av medarbeidere,
holdninger og atferd, eller fokus pa & medarbeidernes motivasjon, deltakelse, involvering og
bidrag i virksomheten, altsa relasjonsfokuserte og medvirkningsorienterte ledere. Vi presiserer at
dette ikke er absolutte kategorier/skiller mellom ulike former for ledelse og styring, men at det
handler om hvilken type orientering som er mest dominant.

| dette avsnittet tester vi hvordan disse to ulike indeksene henger statistisk sammen med de to
inkluderingsindeksenezz.

Tabell 4 Statistiske sammenhenger mellom regimeorientering og opplevd inkluderingsevne og
inkluderingsmulighet

Medvirknings Kontroll Inkluderings Inkluderings
Orientert orientert mulighet evne
Medvirkningsorientert 1
Kontrollorientert 0,23** 1
Inkluderingsmulighet = 0,04 0,06* 1
Inkluderingsevne 0,19** 0,07 0,47** 1

Tabellen viser en noe svak positiv og statistisk signifikant sammenheng (p=0,19**) mellom et
medvirkningsorientert regime2s og opplevd inkluderingsevne. Dette innebeerer at en ledelses- og
styringsform som er dominert av bade resultatfokus og utvikling, stgtte, tilrettelegging og
arbeidsmiljg har gode forutsetninger for & lykkes med inkludering. En slik mate & lede og styre
virksomheter pa er samtidig en mate & understatte organisatorisk lzering og gkt produktivitet pa
(Enehaug, 2017).

Den viser en moderat til sterk positiv sammenheng mellom inkluderingsevne og
inkluderingsmulighet. Det vil si at de lederne som har god mulighet for a inkludere folk med
nedsatt arbeidsevne bruker mulighetene til & gjare det i praksis. Dette viser at det virksomhetene

21 Det er gjennomfgart en regresjonsanalyse der vi kontrollerer for hvilke av de fire variablene som slar sterkest ut
pa inkluderingsevne og —mulighet. Disse analysene gir bakgrunn for konklusjonene om betydningen av de
forskjellige organisatoriske trekkene

22 (Pearsons r, n = 1304 — 467, ** = ,001 sign., * = 0,05 sign.)

23 Denne indeksen bestar av falgende spgrsmal der respondentene tar stilling til: «I hvor stor eller liten grad er det
viktig &: Levere gode resultater, Legge til rette for gode arbeidsprosesser, Bidra til & utvikle og motivere de
ansatte, Stgtte medarbeidere som «sliter», Ha fokus pa arbeidsmiljget
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driver med, og méaten arbeidet er organisert pa, har stor betydning for inkludering av personer
med nedsatt arbeidsevne. Sagt pa en annen mate; noen virksomheter kan ha bedre muligheter
for & lykkes med inkluderingsarbeidet enn andre. Derfor kan kanskje en identifisering av
virksomhetenes inkluderingsmuligheter brukes til malrettet innsats i arbeidsinkluderingen?

Vi ser ogsa en noe svak men positiv og signifikant sammenheng mellom kontrollorienterte og
medvirkningsorienterte regimer blant Ledernes medlemmer. Dette stgtter refleksjonene i kapittel
1 og 2 i denne rapporten om at det er vanskelig a finne rendyrkede ledelses- og styringsmodeller
som brukes pa den samme maten overalt. P4 samme maten som inkluderingsmulighetene vil
ogsa ledelse og styring formes og tilpasses til hva virksomheten driver med og hvordan den er
organisert.

Vi finner bare ubetydelig sammenheng mellom kontrollorienterte regimer, inkluderingsmuligheter
0g -evne.

| figur 46 viser vi hvordan opplevd inkluderingsevne fordeler seg hos de som sier de har sveert
stor grad av medvirkningsorienterte regimerza.

60

50
40 49

30 35
20

10 1 1 15
0
Sveert liten 2 3 4 Sveert stor

Figur 46 Sammenheng mellom inkluderingsevne og medvirkningsorienterte regimer

Figuren viser at 35 prosent av de medvirkningsorienterte regimene ogsa har en sveert stor
inkluderingsevne (skarer 5 pa begge skalaene), mens halvparten (49 prosent) av dem har en stor
inkluderingsevne (skarer 4 pa skalaen for inkluderingsevne). Samlet sett gir derved
medvirkningsorienterte regimer gode forutsetninger for a lykkes med inkludering.

6.8 Konklusjon

Med bakgrunn i resultatene fra inkluderingsanalysene spgr vi om utvikling av
inkluderingskompetanse i virksomhetene ikke bgr settes i hgysetet? Det ser ikke ut til & vaere nok
a identifisere og kartlegge holdninger, inkluderingsmuligheter og inkluderingsevne. En aktiv
arbeidsmarkedspolitikk vil innebzere & satse mer pa praksislaering knyttet til utvikling av
inkluderingskompetanse, fordi det vil endre holdninger, dpne inkluderingsmuligheter og styrke
inkluderingsevne. Slik sett kan man si at regjeringens invitasjon til inkluderingsdugnad best kan
besvares gjennom et aktivt samspill mellom det offentlige stgtteapparatet og virksomhetene selv.

24 (bare de som har krysset av 5 = Sveert stor grad pa skala for medvirkningsorientering fra 1 — 5, prosenttall, n =
406, gamma = 0,5 med 0.001 sign.)
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7 Metodisk tilnaerming i rapporten

Barometeret har et klart arbeidsplassperspektiv. Det er det folk opplever, erfarer og gjgr i jobben
sin som er i fokus.

Ledelsesbarometeret sendes pa e-post til samtlige av de ca. 12 000 aktive medlemmene hos
Lederne (pensjonister er ikke med). | 2019 har vi svar fra 19 % av hele denne populasjonen. Vi
har i ar foretatt en opprydding i skiemaet, og vi har lagt inn noen dpne spgrsmal.

Spgrsmalene i Ledelsesbarometeret settes i Questback av forskerne ved
Arbeidsforskningsinstituttet AFI. Via QuestBack sendes spgrreskjemaet til medlemmene i
Lederne pa deres e-postadresser. Svarene gar tilbake til Questback. Vi importerer svarene fra
QuestBack som SPSS-filer (Statistical Package for Social Sciences) uten e-post adresser til
medlemmene. Undersgkelsen er altsd anonymisert for oss.

En del av spgrsmalene i den elektroniske undersgkelsen er faste. Hvert ar utvikler vi seerlig
aktuelle tema sammen med Lederne. | &rets barometer er det for eksempel digitalisering,
kommunal ledelse, varsling og inkludering som har statt pa dagsorden. Til de arlige
spesialtemaene utvikler vi spgrsmal som kan dekke tema pa mater som er relevante og nyttige
for Lederne og deres tillitsvalgte og medlemmer. For & definere temaene og for at vi som kjarer
undersgkelsene skal fa et godt bilde av hvilke spgrsmal som har relevans og nytte gjennomfgrer
vi kvalitative undersgkelser med medlemmer som har spesiell kunnskap om temaene. Vi har
ogsa kontakt med noen tillitsvalgte ute pa arbeidsplassene. Dette gir nyttig informasjon fra dem
om hva som er aktuelle tema. Vi far ogsa mye nyttig informasjon fra studentene i etter- og
videreutdanningstilbudet «Ledelse i den norske arbeidslivsmodellen» som vi etablerte sammen
med Lederne og OsloMets School of Management i 2016.

Noen av de faste spgrsmalene har vi utviklet til indekser som er satt sammen av flere spgrsmal
som dekker sider av det samme fenomenet. Grunnlaget for indeksene er teorier om organisasjon
og ledelse, forskning pa medbestemmelse, medvirkning og bedriftsdemokrati og generell
arbeidslivsforskning. Indeksene bygges opp ved a teste den statistiske sammenhengen mellom
spagrsmal. P& grunnlag av slike tester slar vi sammen spgrsmal til indekser. Indeksene gir mer
robuste og holdbare statistiske analyser, spesielt over tid. Vi har hatt slike indekser for ulike
former for innflytelse i arbeidet og organiseringen av arbeidet og arbeidsplassen siden 2015.

Selvrekrutterende utvalg

| 2009 og 2010 ble Ledelsesbarometeret delt i tre ulike undersgkelser hvert ar. En
spgrreundersgkelse om lgnns- og arbeidsvilkar, med 3463 svar som gjengitt i figur 1. For det
andre en spgrreundersgkelse om andre forhold ved ledelse og arbeid med 2065 svar. Den tredje
var en kvalitativ caseundersgkelse. | 2010 kom det inn 3315 svar pa Del 1 om Ignns- og
arbeidsvilkar, og 1718 svar pa Del to. | 2011 ble de to ulike sparreundersgkelsene slatt sammen i
en undersgkelse som fikk 2878 svar. Svarprosenten varierer etter dette noe fra ar til ar (se figur
47).

4000 3463 3315
2878 2923 3263

2636 2600 2582
3000
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1000 I
0

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Figur 47 Antall respondenter i perioden 2009-2019
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Vi gjgr oppmerksom pa at antall svar pa enkelte spgrsmal kan vaere noe lav, og at
generaliseringer kan veere vanskelig. Dette gjelder spesielt nar vi krysser svarene pa flere
spgrsmal med hverandre.

Vi har ikke oversikter over fordelinger pa generelle kjennetegn som alder, kjgnn og utdanning i
Ledernes medlemsregister. Vi har derfor ikke mulighet til & gjgre ngyaktige frafallsanalyser som
viser skjevheter i utvalget sammenliknet med populasjonen. Pa den andre siden har vi svar fra
omtrent hvert femte medlem i Lederne i 2019, altsa en hgyere andel enn det som er vanlig i
utvalgsundersgkelser. Tabellen under viser hvordan de ulike bakgrunnsvariablene fordeles bade
prosentmessig og i absolutte tall.

Tabell 5 Bakgrunnsvariabler

Variabel N %
Kjgnn
Mann 1020 61
Kvinne 662 39
Alder
20-30 37 2
31-40 219 13
41-50 578 34
51-60 657 39
Over 60 191 11
Bransje
Barnehage 171 10
Bygg og Anlegg 59
IKT, elektro og energi 59
Neeringsmidler, fiske 67
Handel 172 10
Service og tjenesteyting 148
Mekanisk/annen industri 94
Prosessindustri 92
Luftfart, reiseliv og transport 52
Olje, gass og rederi 386 23
Arbeid og inkludering 133 8
Annet 249 15
Stilling
Fagansvarlig/tekniker 125 7
Operativ leder 118 7
Skiftleder/arbeidsleder 139 8
@konomisjef, informasjonssjef 19 1
HR leder/radgiver i HR/ personalleder 67 4
Annen administrativ leder 233 14
Driftsjef/driftskoordinator 93 6
Varehussjef, salgssjef, butikksjef 119 7
Teamleder 84 5
Prosjektleder/Prosjektansvarlig 87 5
Radgiver/konsulent/veileder 120 7
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Variabel N
Daglig leder/Administrerende direktar /styrer 261
Annet 217

Hayeste fullfgrte utdanning
Grunnskole 49
Videregéende skole 616
Hggskole/universitet (inntil 4 ar) 675
Hggskole/universitet (mer enn 4 &r) 342

Ansiennitet i virksomheten

Mindre enn 1 ar 89
1-3ar 239
4-9ar 385
10-20ar 486
Mer enn 20 ar 483
Bonuslgnn
Ja 474
Nei 1202
Ukjent 6
Region
Region Nord 217
Region Sar 116
Region Vest 425
Region Vest 381
Region Midt-Norge 234
Region olje og gass 219
Region Samvirke 29
Vet ikke/usikker 61
Sektor
Ideell organisasjon 83
| offentlig statlig sektor 54
| offentlig kommunal sektor 178
Privat sektor med norsk hovedeier 710
Privat sektor med utenlandsk hovedeier 456
| et statsaksjeselskap (staten er hovedeier) 66
| bedrift der kommune/fylkeskommune er hovedeier 121
Vet ikke/ikke sikker 14

Bransje og sektorfordeling

Bransjeinndeling er problematisk i statistiske undersgkelser fordi det er mange av dem, og de
definerer og sorterer bransjetilknytning ulikt. Det er utviklet standard NACE-koder der
overordnede omrader med flere underkategorier lager et ganske finmasket nett. Dette benyttes
for eksempel i Statistikk Norge (SSB). | forbundsvise medlemsundersgkelser vil disse

%
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27

overordnede kategoriseringene veere lite dekkende fordi medlemmene gjerne har en forholdsvis
lik yrkesbakgrunn og jobber innenfor et snevrere antall bransjer. Samtidig er det gnskelig & kunne

sammenlikne medlemmer i ulike bransjer med hverandre. Vi ender dermed ofte opp med egne
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avgrensede, og mer finmaskede bransjeinndelinger i de ulike medlemsundersgkelsene enn i de
nasjonale NACE-kodene for bransjer.

| Ledelsesbarometeret for 2019 er inndelingen i bransjer lik inndelingen i 2018 da den ble endret
sist. Nar bransjekategoriene er endret vil fordelingen av medlemmer endre seg. Det kan sla ut i
svarfordelingene nar vi sammenlikner med tidligere undersgkelser. Figur 48 viser

bransjefordelingen i svarene.

Rederi og leverandaer til olje og gass n= 47 2.1
Luftfart, reiseliv og transport n= 72 3.2
IKT n=78 3.5
Bygg og anlegg n=78 3.5
Neeringsmidel, fiske og havbruk n= 88 3.9
Mekanisk/annen industri n= 121 5.4
Prosessindustri n= 123 5.5
Service og tjenesteyting n= 193 8.6
Arbeid og inkludering (attfgring) n= 198 8.8
Barnehage n=208 9.2
Handel n= 223 9.9
Annet n= 332 14.7

Olje og gass n= 492

21.8

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figur 48 Antall svar og prosentfordeling etter bransje (N=2253)

1 av 5 Ledere jobber i olje og gass-bransjen, 1 av 10 jobber i handel. Bransjekategoriene er
oppgitt av Lederne. Medlemmene sprer seg over et bredt register. En ganske stor andel svarer
«annet». Det indikerer at det fortsatt bar veere Igpende diskusjoner om bransjekategoriene ved

viderefgring av Ledelsesbarometeret.

| offentlig statlig sektor n= 64 2.9
| et statsaksjeselskap (staten er hovedeier) n=97 4.3
Ideell organisasjon n=102 4.6
| bedrift der fylkeskommunen er hovedeier n=171 7.7
| offentlig kommunal sektor n=228 10.2

Privat sektor med utenlandsk hovedeier n= 591

Privat sektor med norsk hovedeier n=957

26.5

42.9

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figur 49 Antall svar og prosentfordeling av svar etter eierskap/sektor

Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet - AFl-rapport 2019:05

59



Norsk Ledelsesbarometer 2019

Figur 49 viser svarene i arets Ledelsesbarometer fordelt etter eierskap/sektor.

Det store flertallet av Lederne er i privat sektor. Til sammen 18 prosent jobber i barnehage og
attfaring/inkludering, men begge kan veere bade offentlige og private virksomheter.
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