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Resymé:

AFI fikk i desember 2012 i oppdrag av Virke a gjennomga eksisterende kunnskap om arbeidsglede.
Denne rapporten er en noe bearbeidet versjon av den fgrste. | rapporten gas det gjennom en stor
internasjonal forskningslitteratur om arbeidsglede. Arbeidsglede eller jobbengasjement er et
samlebegrep for en rekke positive faktorer knyttet til et arbeidsforhold. Begrepet stammer fra en
nyskapende kobling mellom klassiske arbeidsmiljgstudier og positiv psykologi. | rapporten
presenteres hva litteraturen sier om a skape betingelser for arbeidsglede, effektene av den, og dens
morkere sider. Forskningsresultatene har ikke form av endelige bevis, men det vi kan kalle sterke
forskningsbaserte antakelser om at hgyt jobbengasjement gi gkt produktivitet, gkt kundetilfredshet,
gkt nyskapning, stgrre jobbtrofasthet og lavere sykefraveer. Det gjelder i ulike bransjer og yrker.
Konklusjonen i rapporten er at hovedmgnsteret av disse antakelsene er sapass klart at det er rimelig
a anta at det vil veere fornuftig for de fleste virksomheter a satse pa oppna en hgy grad av
arbeidsglede blant medarbeiderne.

Emneord:
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Forord

AFI har fatt i oppdrag av Virke & gjennomga eksisterende kunnskap om arbeidsglede. Fra oppdrags-
beskrivelsen heter det at kunnskapsstatusen skal ha hovedvekt pa arbeidsglede som jobb-
engasjement og jobbmotivasjon, snarere enn rene arbeidsmiljgforhold. Videre skal det gjgres "et
bredt sgk pa ulike korrelasjoner og sammenhenger med arbeidsglede og vi gnsker at det ses spesielt
etter om virksomheter som har arbeidsglede er bedre pa produktivitet, sykefraveer, turnover,
innovasjon/skaperkraft, omstillingsevne, kunde/brukertilfredshet og salg”.

Det er en omfattende litteratur pa feltet, og gitt omfanget av ressursene som har veert til radighet,
har vi i oversikten lagt vekt pa a fa frem hovedtrekkene i litteraturen. Hovedtyngden av den
litteraturen vi har valgt pa engelsk er knyttet til begrepet job engagement og vi har derfor brukt
jobbengasjement og arbeidsglede om hverandre gjennom rapporten.

Arbeidet har funnet sted i Igpet av noen hektiske uker fra desember 2012 til februar 2013. | den
foreliggende rapporten har vi i stor grad mattet basere oss pa sammendrag og sekundeerkilder. Vi
skulle gjerne gatt dypere inn i originalkildene bl.a. for @ kunne utgve grundigere kildekritikk. Heldigvis
er det ofte mulig a fa fram de mest sentrale problemstillingene innen et felt selv nar det ikke er
anledning til fordypning. Det haper vi at vi har lykkes med.

Den forskningen vi har gjennomgatt har ikke kommet fram til sannheter. Men den gir innsikt og
reiser en del problemstillinger som bgr veere av interesse for alle som gnsker a arbeide med arbeids-
glede i sin virksomhet.

Vi takker Virke for oppdraget. Takk for hjelpen til Asbjgrn Grimsmo for henvisning til nyttig litteratur,
Bettina Knutsen for bistand til referanser og litteraturlisten, Olaug Hagen for a skjgte sammen
bruddstykker i ulike formater til en forhapentligvis lesbar rapport. Virkerapporten ble lagt ut pa deres
hjemmesider den 4.mars 2013 i forbindelse med en arbeidsgledekampanje. Denne versjonen av
rapporten er noe bearbeidet etter innspill fra @yvind Palshaugen, som vi takker for faglig
kvalitetssikring. Det som fortsatt star igjen av feil og mangler tar vi det fulle ansvar for.

Benedicte Brpgger Robert H. Salomon

Arbeidsforskningsinstituttet, april 2013
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Sammendrag

Arbeidsglede eller jobbengasjement er et samlebegrep for en rekke positive faktorer knyttet til et
arbeidsforhold. | rapporten gas det gjennom en stor internasjonal forskningslitteratur om arbeids-
glede. Det er en ganske stor dokumentasjon pa at jobbengasjement er en viktig faktor for a oppna
gkt produktivitet, gkt kundetilfredshet, gkt nyskapning, stgrre jobbtrofasthet og lavere sykefravaer.
Det gjelder i ulike bransjer og yrker. Forskningsresultatene har ikke form av endelige bevis, men det
vi kan kalle sterke forskningsbaserte antakelser (propositions). Vi mener at hovedmgnsteret av disse
antakelsene er sapass klart at det er rimelig a anta at det vil vaere fornuftig for de fleste virksomheter
a satse pa oppna en hgy grad av arbeidsglede blant medarbeiderne. Om man gnsker a skape en
arbeidsplass preget av arbeidsglede, nytter det ikke med engangstiltak. Det ma skapes en kon-
tinuerlig oppmerksomhet om de tiltak og mekanismer som fremmer arbeidsgleden. Denne oppmerk-
somheten er ikke gratis og bgr derfor vaere en integrert del av virksomhetenes HRM- og OU-strategi.

Interessen for forskning om arbeidsglede fikk betydelig oppsving i forbindelse med interessen for
"positiv psykologi”. Den er ogsa influert av forskning om utbrenthet og stress. Den tidlige forskningen
viste at hgyt engasjement gkte stress og risikoen for utbrenthet. Resultatet ble et helt annet da
medarbeidernes personlige ressurer og organisatoriske ressurser ble inkludert i analysene. Da ble
det avdekket en produktiv konsekvenskjede: Et godt ressursgrunnlag gir hgy arbeidsglede, som gir
gode resultater, som igjen bedrer ressursgrunnlaget. Personlige ressurser inkluderer vitalitet,
dedikasjon, entusiasme og evne til fordypelse i arbeidsoppgavene, mens organisatoriske ressurser er
forhold som arbeidsressurser, rolleklarhet, klare begrunnete positive og negative tilbakemeldinger,
kollegastgtte, medvirkning, autonomi i jobbutgvelsen og lederadferd. Lav arbeidsglede kan fgre til
motivasjonsfall, lavere produktivitet, mindre lojalitet til virksomheten og gkt sykefraveer.

Bade forskningsfunnene og anbefalinger til hvordan virksomheter kan pavirke betingelsene for
arbeidsgleden gjennomgas i rapporten. Den er delt i fem kapitler, en litteraturliste og et appendix
hvor metoder og kildebruk presenteres. Det er ogsa laget en ordliste hvor de viktigste engelske
jobbengasjementbegrepene forsgksvis er oversatt til norsk, den kan forbedres og utvides, s. 32.

| kapittel 1: Tre hovedtyper av studier om arbeidsglede gjennomgas kort tre hovedtyper av inter-
nasjonale studier om arbeidsglede. Vi har delt litteraturen inn i studier som gar i dybden, i bredden
og i virkeligheten. Dybdestudiene er rene forskningsarbeider som er vitenskapelig kvalitetssikret. De
trekker saerlig pa psykologisk teori og arbeidslivsstudier. Breddestudiene presenterer konklusjoner
fra omfattende bedriftssurvey studier giennomfgrt av velrenommente konsulentfirmaer. Bortsett fra
konklusjonene er teorier, metodikk og datagrunnlag ikke offentliggjort, noe som gjgr at resultatene
ma tolkes med stgrre forsiktighet. De jordnaere arbeidene drgfter konkrete erfaringer med konkrete
jobbengasjementsprosjekter i store bedrifter og virksomheter, men som gir funn som i mindre grad
kan generaliseres eller bidrar til teoriutvikling. | resten av rapporten trekker vi pa alle kildene uten a
ga noe videre inn i vitenskapsteoretiske spgrsmal enn de som er redegjort for innledningsvis.

| kapittel 2. Arbeidsglede: jobbengasjement defineres naermere hva arbeidsglede er og gjar.
Kapittelet gir ogsa en innfgring i hvordan forstaelsen av arbeidsglede har utviklet seg. Det begynte
med studier av hvordan kombinasjoner av krav og kontroll skapte sykdom og uhelse (kjent som
Kerasek-modellen, som er av de best validerte forskningsverktgy innen arbeidsmiljgforskning). Sa ble
Begrepet jobbengasjement fgrste gang brukt i 1990. Snart fulgte en gkende forstaelse av at det a
skape helse er noe annet enn a forebygge uhelse, og dermed skiftet fokuset fra kontroll til ressurs-
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grunnlag. Ressurser, krav, arbeidsglede og prestasjoner sees sa i en helhetlig sammenheng, og
undersgkes gjennom en egen arbeidsglede-skala med et godt uttestet spgrsmalsbatteri UWES
(Utrecht Work Engagement Scale). Jobbengasjementsstudiene overlapper med bade motivasjons-
studier, tilfredshetsstudier og ideer om lykke, og denne litteraturen presenteres kort.

Nar det sa pa alle mater er gjort rede for svakheter og usikkerheter ved forskningen om arbeidsglede
handler kapittel 3 og 4 om hva som skjer i praksis nar virksomheter satser pa a gke arbeidsgleden
blant sine ansatte og ledere. | kapittel 3. Betingelser for arbeidsglede drgftes presenteres studier som
viser hvordan bedrifter gar frem for a skape hgy arbeidsglede. | kapittel 4: Effekter av hgy arbeids-
glede drgftes effekter av bade hgy og lav arbeidsglede. Data om arbeidsglede i Norge gjennomgas
ogsa for. Norge skarer hgyt pa arbeidsglede i internasjonale undersgkelser. Pa s. 18 i rapporten star
en oppsummering av funnene i en egen effekttabell.

| kapittel 5: Hvordan bgr virksomheter arbeide med arbeidsglede og jobbengasjement? drgftes
viktige hensyn for virksomheter som vil arbeid med arbeidsglede. Om man gnsker & skape en
arbeidsplass preget av arbeidsglede, nytter det ikke med engangstiltak. Det ma skapes en kon-
tinuerlig oppmerksomhet om de tiltak og mekanismer som fremmer arbeidsgleden. Denne oppmerk-
somheten er ikke gratis og bgr derfor vaere en integrert del av virksomhetenes strategi pa HRM-
feltet. Rapporten avslutter med pa papeke enkelte skyggesider ved hgy arbeidsglede som det viktig
a veere oppmerksom pa, og ogsa forhold som ikke er dekket av litteraturen.
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1. Innledning: Tre hovedtyper av studier om arbeidsglede

Arbeidsglede er et samlebegrep for en rekke positive faktorer knyttet til et arbeidsforhold. | Norge
har ikke begreper et presist innhold og det er lite tilgjengelig forskning basert direkte pa begrepet
arbeidsglede. Det er ikke noe internasjonalt begrep som helt samsvarer med arbeidsglede. Mange av
de mest interessante bidragene finner vi i begrepet jobbengasjement (job engagement) og de fleste
bidragene i denne kunnskapsoppsummeringen er basert pa forskning om jobbengasjement.

Litteraturen er omfattende, og vi har lett etter studier som kan vise til konkrete eksempler og funn
om hva det gir virksomheter a jobbe med arbeidsglede. Det utvalget vi har konsultert (for en
fullstendig oversikt, se referanselisten) kan deles i tre typer:

Fokus fra utbrenthet til positiv psykologi

Den fgrste typen er arbeidsgledestudier som trekker pa nyvinninger innen psykologisk forskning,
blant annet det som er kjent som positiv psykologi, om mennesker og organisasjoner som lykkes; og
flyt, om total innlevelse i en aktivitet; og forskning om stress og utbrenthet basert pa den sakalte
krav-kontroll-modellen. Denne har fremskaffet godt dokumenterte funn om at hgye krav og lav grad
av egenkontroll over egen arbeidssituasjon gir negative arbeidsmiljp og helseresultater. Det nye
grenselgse arbeidslivet med ny teknologi og nye organisasjonsformer gjgr at engasjerte ansatte kan
vaere pa jobb hele tiden. Samtidig gker omfanget av usunt stress, psykiske lidelser og utbrenthet.
Sp@rsmalet blir da om det nye arbeidslivet skaper situasjoner med liten kontroll og hgye krav, slik at
engasjementet blir en trussel mot helse og velvaere. Forskningen viser imidlertid at engasjementet og
utbrenthet ikke henger sa direkte sammen. Engasjement henger sammen med tilgang til ressurser,
bade personlige og organisatoriske til 8 handtere stresset, mens utbrenthet er sterkere pavirket av
jobbkravene. Slike innsikter fanges inn av jobbkrav- ressursmodellen. En egen forskningsretning
undersgker konkret hva som skaper engasjement, og hvilke resultater det gir for bedrifter 3 ha
engasjerte medarbeidere. Denne litteraturen er opptatt av klare begrepsdefinisjoner og hva
undersgkelsene faktisk dokumenterer av sammenhenger, samt psykisk helse som egenverdi.

Omfattende undersgkelser blant ansatte i amerianske og globale selskaper

Den andre typen kilder er omfattende surveys om ansattes engasjement, lojalitet og motivasjon.
Flesteparten av slike studier er gjort av store konsulentselskaper i USA. Disse har gjerne spesialisert
seg pa radgivning og assistanse til bedrifter. Det finnes ogsa noen eksempler fra Norge og Norden.
Disse er gjerne forankret i HR-organisasjoner. Det er ogsa publisert erfaringer fra utviklingsprosjekter
fra offentlige virksomheter i USA, som i noen grad har relevante innsikter. Denne mer business- og
managementorienterte litteraturen er motivert av a forsta arbeidsgledens konsekvenser for gko-
nomiske og organisatoriske resultater. Denne litteraturen baserer seg pa begreper utviklet i den
psykologiske forskningen, og bruker definisjoner og begreper til 8 samle data og analysere statistikk
fra ulike kilder, hovedsakelig medarbeiderundersgkelser og finansielle data. Disse analysene viser til
klare korrelasjoner mellom andelen engasjerte medarbeidere og bedriftenes gkonomiske og andre
resultater.
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Studier av interne bedriftsprosesser

Alle andre studier har vi plassert under en sekkebetegnelse — andre kilder. Det finnes en svaert variert
og lesverdige litteratur om hva ansattes engasjement betyr for enkeltorganisasjoner, om forskjellige
utviklingsprosjekter, vurderinger av hvor det kan ga galt eller hva ledelse betyr for a fa til et vellykket
resultat av engasjementsundersgkelser blant ansatte. Her finnes noen statistiske undersgkelser,
noen meta-studier basert pa data fra andre publikasjoner, og mange eksempler pa rapporter fra be-
driftsinterne prosesser i store internasjonale selskaper. Noen av de siste tar for seg jobbengasje-
mentsinitiativer i forbindelse med kriser, som uansett arsak gjorde menige ansattes arbeidshverdag
sveaert vanskelig. Eksempler pa selskapet i slike kriser er britiske Barclays Bank (Moorehead &
MCGrory 2009) og eller Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC) i USA som forsikrer bankinn-
skudd i forretningsbanker som er medlemmer (Westbrook 2011) under finanskrisen, og priskritikken
mot brillemotehuset Luxottica som bl.a. eier det populaere Ray-Ban merket (Brighton-Hall et al.
2010). Andre studier drgfter engasjementsaktiviteter i selskaper i mindre kritiske situasjoner, som
Coca Cola (Fritz et al. 2010), Procter and Gamble Co (Ramaswamy 2009), Pitney Bowes (Dahl et al.
2011) og Vodafone i Romania. (Wright og Ralph 2006). Muligens er enkelte av disse arbeidene ledd i
selskapenes merkevarebygging, men de er uansett interessant lesning, og gir glimt av innsyn i
organisasjonenes indre liv og de komplekse dynamikkene som de ansatte pavirkes av. Et fellestrekk
ved mange av disse studiene er at de viser til betydningen av engasjement hos ansatte, pa den be-
tingelse at den er basert pa reell involvering og innflytelse over eget arbeid.
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2. Arbeidsglede: jobbengasjement

I Norge har ikke ordet arbeidsglede et presist innhold og det er lite tilgjengelig forskning pa feltet. Vi
har derfor gatt gjennom i all hovedsak engelskspraklig litteratur. Da er f@grste problem oversettelse av
det norske ordet til engelsk. Google Translate oppgir f@rst ganske enkelt ‘job’ som den mest direkte
oversettelsen. Dette er jo i for seg treffende for begrepets kjerneinnhold, nemlig tilknytningen til
arbeid. De neste treffene handler om glede i ulike former: tilfredshet (‘job/work satisfaction’),
forngyelse/nytelse (‘work enjoyment’), lyst (‘working pleasure’), og lykke ("work happiness’). | sgket
etter akademiske arbeider leder hvert av begrepene til ulike kunnskapstradisjoner som delvis
overlapper hverandre, og hvor det er utviklet metoder og malestokker for involvering av ansatte.

Av litteraturen derimot gar det frem at det begrepet som bade er utforsket gjennom bred og
systematisk internasjonal forskning, og i operativ bruk i internasjonale virksomheter er jobb-
engasjement (’job engagement’). | det fglgende bruker vi derfor jobbengasjement for arbeidsglede.

Begrepet jobbengasjement ble brukt fgrste gang til & beskrive en tilstand hvor man er fullt og helt
tilstede pa jobben (Kahn 1990). Kjennetegnet ved dette begrepet er at det knytter an til arbeids-
utfgrelse, og refererer bade til en positiv kognitiv tilstand, og at det investeres personlige ressurser i
arbeidet. Risikoen da er at hgyere engasjement kan gi utbrenthet. En gruppe forskere med base i
Nederland har siden veert opptatt av a utvikle en egen selvstendig definisjon og operasjonalisering av
begrepet, og har utviklet den sakalte Utrecht Work Engagement Scale (UWES), som er en av de
vanligste skalaene for maling av jobbengasjement (Schaufeli & Bakker, 2001, 2004; Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker, 2002; Scahufeli, Bakker og Salanova 2006).

Denne gruppen definerer jobbengasjement som en positiv, maloppnaende (fullfilling) arbeidsrelatert
sinnstilstand karakterisert ved:

o Viggr
e Dedikasjon
e  Oppslukt

Med viggr menes et hgyt energinivd og mental seighet/stayerevne i arbeidet, og en vilje til
investere i en ekstra innsats i arbeidet og a holde fast pa denne innsatsen ogsa under motgang.

Dedikasjon er karakterisert ved en fglelse av betydning, entusiasme, inspirasjon, stolthet og ut-
fordring.

Oppslukt kjennetegnes av en fglelse av a vaere full konsentrert og lykkelig engasjert i arbeidet slik at
tiden flyr og det er vanskelig a rive seg lgs fra arbeidet (Schaufeli, Salanova, Gonzdlez-Roma, &
Bakker, 2002).

Jobbengasjement er en fellesnevner for alle de fysiske, emosjonelle og kognitive energier mennesker
legger inn i sitt arbeid, og ikke bare en adskilt, enkeltstdende bruk av en bestemt kompetanse
(Christian et al. 2011). Det er ogsa knyttet til en opplevelse av mening i arbeidet (Fairlie 2011, Vinje
2007).
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Bakker et al. (2011) har senere lansert en rekke utdypende betraktninger og oppsummeringer av
jobbengasjement i form av sakalte propositions — forskningsbaserte pastander. Nedenfor er gjengitt
noen av pastandene i noe omredigert form:

e Jobbengasjement er en distinkt psykologisk tilstand som bestar av to hovedelementer: a)
energi og b) identifisering.

e Maling av jobbengasjement bgr fange opp bade positive og negative sider ved den
psykologiske tilstanden og malinger av respons bgr fange opp bade korttids- og
langtidseffekter. Det viser seg f. eks at jobbengasjementet varierer ganske sterkt i Ippet av en
uke for mange arbeidstakere.

e Betingelsene for jobbengasjement er knyttet til en del forhold pa jobben som
arbeidsbelastning, egenkontroll over arbeidsoppgaver, belgnning, jobbfellesskap, opplevelse
av rettferdighet pa arbeidsplassen og arbeidsplassens verdier.

e Det ser ut til at sakalt transformativ og understgttende ledelse vil gke sannsynligheten for
jobbengasjement, men dette vil sannsynligvis variere med den situasjonen virksomheten er i.

e Engasjement i et team vil pavirke innsatsen til en arbeidstaker giennom den enkeltes
jobbengasjement.

e Jobbengasjerte har en tendens til & utforme deres egen jobb og a gke jobbutfordringene og
ressursene for a opprettholde jobbengasjementet.

e Jobbengasjementet har en grense. Hvis grensen overskrides kan det gi negative effekter f.
eks i forholdet arbeid — familie.

e Det ser ut til at jobbengasjement relateres til en god selv-rapportert helse. Dette vil
sannsynligvis kunne virke begge veier; personer med god helse har stgrre sannsynlighet for
jobbengasjement og personer med jobbengasjement selvrapporterer om god helse.
Sammenhengen med mer objektive helsefaktorer er mer usikker.

e Det ser ut til at det er mulig a influere pa jobbengasjementet ved ulike former for
intervensjoner.

Ressurser og jobbkrav pavirker arbeidsgleden

En viktig forlgper for mye av forskningen om jobbengasjement er krav-kontrollmodellen (Karasek
1979). Krav-kontroll-forskningen har entydig dokumentert at det er en arsakssammenheng mellom
krav i jobben, egenkontroll over betingelsene for 3 kunne utfgre den og fysisk og psykisk helse. Hgye
krav og lav kontroll fgrer til stress og utbrenthet. En del av krav-kontrollmodellforskningen var veldig
problemorientert og sa mest pa negative faktorer som er en trussel mot god arbeidshelse. Av dette
fulgte en form for systematiske elendighetsbeskrivelser. Det er viktig ut fra et arbeidervernperspektiv
a avdekke trusler og risiko, men det ble et stadig mer utbredt gnske om a se pa jobbengasjement
bade som en egenverdi og en ressurs.

Pa samme mate som psykologer etter hvert ble mer interessert i positive aspekter ved mange sider
ved privatsfeeren tok etter hvert noen arbeidspsykologer utgangspunkt i studiene av utbrenthet nar
de var ute etter jobbengasjement. Maslach and Leiter (1997) sa for seg at utbrenthet og jobb-
engasjement var to ytterpunkter pa et kontinuum. Utbrenthet besto faktisk av en erosjon av jobb-
engasjementet. Energi ble snudd til utslitthet, involvering ble snudd til kynisme og mestringstro
(efficacy) ble snudd til ineffektivitet. Eller omvendt; jobbengasjement bestar av energi, involvering og
profesjonell mestringstro.
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Jobbkrav

Med jobbkrav menes de fysiske, psykologiske, sosiale og organisatoriske sidene ved en jobb som
krever vedvarende kognitive og emosjonelle ferdigheter. Disse kravene er ofte forbundet med
fysiologiske og psykologiske kostnader. Eksempler er hgyt arbeidspress, belastende fysisk arbeids-
miljp og ubekvem arbeidstid. Disse kravene er ikke ngdvendigvis negative, men blir det hvis kravene
er hgye uten at arbeidstakeren greier a beherske kravene eller ta seg inn etter en jobbanstrengelse

Jobbengasjementsforskningen legger mer vekt pa hvilke ressurser den ansatte har til 3 mgte kravene
med, enn krav-kontroll-modellen.

Jobbressurser

Med jobbressurser menes fysiske, psykologiske, sosiale eller organisatoriske sider ved jobben som:
1. Gir funksjonell maloppnaelse
2. Reduserer jobbkravene med tilhgrende fysiske og psykiske kostnader
3. Stimuler til personlig vekst, laering og utvikling.

| tillegg til at jobbressursene bidrar til 3 handtere jobbkravene har de ogsa en positiv egenverdi.
Hackman & Oldham (1974) utviklet f. eks en modell som understreket betydningen av autonomi,
tilbakemeldinger og oppgavenes betydning som en type jobbressurser av betydning for motivasjon i
arbeidet. Jobbressurser finnes pa 1) makroniva bl.a. i en virksomhets omdgmme og betydning for
samfunnet, 2) pa virksomhetsniva (Ignn, karrieremuligheter, jobbsikkerhet), 3) pa interpersonlig niva
i forhold til leder- og kollegiestgtte, rolleklarhet, involvering og medbestemmelse og 4) pa arbeids-
oppgaveniva (betydning av oppgavene, identifisering med oppgavene, variasjon og autonomi i
arbeidet etc), noe som er funnet a ha gyldighet bl.a. i IT-industrien, der ansatte pa nivaer med mindre
autonomi rapporterer om lavere mestringstro (Ply et al. 2012).

Et annet perspektiv som ogsa tar utgangspunkt i stressteori og arbeidsbelastninger er Stevan
Hobfoll’s innflytelsesrike Conservation of Resources (COR) teori. Han legger vekt pa at ulike ressurser
er sveert viktige faktorer for 3@ oppna nye ressurser og dermed velferd (Hobfoll, 2002). Ressurser er
noe man verdsetter og som man derfor strever etter a skaffe seg, beholde og beskytte. De som har
faerre ressurser er mer sarbare for a3 miste dem enn de som har mange ressurser. De som har mange
ressurser har ogsa stgrre muligheter til 3 skaffe seg mer. Dermed vil man kunne fa gode og onde
spiraler alt etter hvilket utgangspunkt man har. COR teorien er en mer allmenn teori som minner
svaert om Matteuseffekten: «For den som har, han skal fa, og det i overflod. Men den som ikke har,
skal bli fratatt ogsa det han har.» | var sammenheng betyr det at ressurser i arbeidslivet blir sveert
viktig for den enkelte arbeidstaker (Salanova & Schaufeli, 2008).

I mye av den videre fremstillingen vil vi fglge en modell som er utviklet av det nederlandske miljget
som er nevnt ovenfor. Som vist tidligere vil den enkeltes handtering av jobbkravene vaere avhengig
av jobbressurser og personlige ressurser. Et godt ressursgrunnlag fgrer til jobbengasjement som igjen
far betydning for hvordan arbeidet blir utfgrt. Denne logikken er fremstilt av Bakker & Demerouti i
figuren nedenfor og gir direkte eller i modifisert form grunnlaget for de enkeltresultater vi vil henvise
til i den videre fremstillingen.
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Figur 2. 1. En helhetlig jobbengasjementsmodell

Det som er det unike ved denne modellen er helhetstenkningen. Den gjgr det mulig a tematisere
bade personlige og organisatoriske forhold hver for seg. Jobbressurser kan gjelde bade jobbinnhold
og organisatoriske forhold og pavirker jobbengasjement direkte (Little & Little 2006). Ressurs-
grunnlaget og jobbkravene pavirker engasjementet, som igjen skaper resultater. Jobbengasjement er
en tilstand og ikke et personlighetstrekk (Chugtain & Finian 2008; Chugtai & Buckley 2011). Ansatte
som befinner seg i denne tilstanden jobber bedre og mer med hele seg enn de som er uengasjete.
Dette gir konkrete resultater, som igjen pavirker ressursgrunnlaget. Jobbengasjement er dermed ett
av flere elementer i en modell for organisasjonsutvikling. Andre analyser finner at jobbengasjement
medierer forholdet mellom personlighet og organisasjonsresultater (Christian et al. 2007), og at
jobbengasjement fgrer til resultater som gir ressurser, som igjen holder engasjementet oppe
(Schaufeli, Bakker & Van Rhenen, 2009). For eksempel fant en studie blant 2500 studenter at bade
personlige og jobbrelaterte ressurser skapte gode laeringsmiljger som igjen gkte engasjementet
(Young 2010).

Beslektede tilnaerminger i den internasjonale litteraturen

Det finnes ogsa noen andre hovedstrgmmer i den internasjonale arbeidsglede-litteraturen som vi
ikke har hatt tid til 8 dykke ned i. Grunnen til at noen likevel nevnes i stikkords form nedenfor er ikke
bare fordi de er interessante i seg selv og vi gjerne skulle ha forfulgt dem lengre, men at mange
jobbengasjementsstudier begynner med a plassere seg i forhold til dem. De fungerer derfor til a
tydeliggjgre hva arbeidsglede er.

Arbeidsforngyelse er direkte oversatt fra det engelske ‘'work enjoyment’, som ogsa ma sies a vaere en
form for arbeidsglede. Begrepet hgrer hjemme i en tradisjon med oppmerksomhet pa 'flyt’ (flow).
Flyt er den fglelsen man har nar man er totalt emosjonelt, intellektuelt og fysisk engasjert i en
aktivitet og mister fglelse av tid og sted, og man glemmer alt rundt seg. Denne tilstanden kaller han
en optimal erfaring fylt av en form for glede. Flytfglelse oppstar nar en persons ferdigheter og
oppgavens vanskelighetsgrad er i balanse (Csikszentmihalyi 1975, 1990, 2000). Bilkjgring eller kunst-
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maling brukes ofte som eksempel pa situasjoner hvor denne tilstanden kan opptre. Forskningen
legger ogsa vekt pa at flyt er en tilstand og ikke et personlighetstrekk (Chughtai & Buckley 2011).
Csikszentmihalyi er opphavsmannen til flytretningen innen psykologien, en retning som spesielt er
opptatt av betingelsene for kreativitet snarere enn gleden ved arbeidet for sin egen del. Kahneman
(2011) er ogsa opptatt av denne tilstanden og beskriver hvordan enkelte forfattere kan komme i en
slik flytsone i utgvelsen av sitt skrivearbeid. Kahneman skriver videre at denne tilstanden flyter av seg
selv og at den derfor ikke trenger noen form for selvkontroll og selvdisiplin slik som i utgvelsen av de
fleste intellektuelle aktiviteter.

Csikszentmihalyi regnes ogsa som en av de fremst forskerne innen positiv psykologi. Denne retningen
kom som en reaksjon pa det negative fokuset i psykologien, at den kun var opptatt av mental uhelse
og problemer. Se f. eks. Seligman og Csikszentmihalyi (2000). De hadde et bredt utgangspunkt med
tro pa at intervensjoner kan bidra til 3 gke trivselen hos enkeltindivider, familie og lokalsamfunn eller
andre grupperinger. De gnsket a fokusere mer pa trivsel i det normale livet enn det som fgrer til
mentale sykdommer. Denne tradisjonen er ikke ute etter & benekte hvorfor ting gar galt, men
snarere ute etter a benytte vitenskapelige metoder for a finne ut hvorfor ting gar bra. Denne
retningen har hatt betydning for forstaelsen av hva som pavirker jobbengasjement, og hvordan man
kan skape positive feed-backeffekter.

"Psykologisk kapital’ er et forholdsvis nyslatt begrep som har gitt grunnlag for en rikholding ny
forskningslitteratur. Den tar opp i seg mange av innsiktene fra flytbevegelsen og positiv psykologi
(Luthans, Youssef & Avolio 2007). Psykologisk kapitalbevegelsen legger vekt pa vitenskapelighet og
grundige studier. Litteraturen bruker et ressursperspektiv, som er mer vanlig innen gkonomifaget
enn psykologien. Dermed tar den bokstavelig festtaleordene om at de ansatte er virksomhetens
viktigste ressurs. Spgrsmalet er hvordan denne ressursen pleies og naeres sa den styrkes og beerer
frukt. Det legges vekt pa 3 finne frem til rutiner og arbeidsformer som stgtter fire typer av mentale
tilstander som gker den psykologiske kapitalen blant ansatte: selvledelse/mestringstro (self-
efficacy), seighet/motstandskraft (resiliency), hap og optimisme. Selvledelsesbegrepet er hentet fra
mestringsteori, bl.a. fra laeringsteoretikeren F. Bandura som definerte det som en persons tro pa
evne evner til 3 organisere og gjennomfgre handlinger (Bandura 1986). Mestring pavirkes ikke bare
av hvor god kompetansen er til 8 giennomfgre oppgavene, men ogsa av individets tro pa egne evner.
Videre er Bandura opptatt av at laering skjer gjennom positiv forsterkning og samspill med andre,
snarere enn ved straff og ensom laering. Motstandskraftbegrepet er inspirert av studier av
"lpvetannbarn”, en egenskap som noen barn har som gjgr at de bevarer mental helse og er vel-
fungerende til tross for svaert darlige livsbetingelser. Psykologisk kapital-studier tar gjerne for seg
dagsaktuelle problemer, som den globale konkurransen om talentene, inkludering og stgtte til
nyansatte, eller hvordan bedriftenes resultater svekkes av at lojalitet mellom arbeidsgivere og
arbeidstakere blir mindre.

Arbeidslyst ("Working pleasure’)-begrepet er kanskje den mest intuitivt riktige oversettelse av det
norske ordet arbeidsglede. Det er et gammelt begrep, og referer til lyst som en egen drivkraft bak
menneskelig aktivitet. Motsatsen er smerte eller ubehag (Freud 1922). Studiene innen denne
retningen ser pa hvordan folk unngar ubehag og sgker det lystbetonte, og derfor hvordan i noen
situasjoner ”pisk” og andre ”gulrot” vil veere riktige tiltak for a sikre resultater. | den positive
vendingen som psykologien har tatt, har smerten, ubehaget kommer i bakgrunnen, og blir ikke lenger
ngdvendige motpoler. Det er et ganske radikalt brudd med en enda eldre tanke om arbeidet — at i
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"ditt ansikts sved skal du ete ditt brgd”. Det er i ferd med 3 skje et paradigmeskifte i ideer om hva
arbeid er og gjgr, sier den norske filosofen Svendsen (2011), som advarer mot a tro at lykke er frihet
fra arbeid.

Motivasjon, velbefinnende og jobbengasjement (motivation, wellbeing og job engagement) er tett
knyttet til hverandre. Iblant brukes de om hverandre, men de har noe ulikt meningsinnhold (Wefald
& Downey, 2009) . Motivasjon handler om drivkrefter og motiver for handling. Den bestar gjerne av
indre og ytre krefter. Hvis en person handler av ren interesse for selve handlingen og det som gjgres
er belgnning nok i seg selv, snakker man om indre motivasjon, mens i ytre motivasjon er malet noe
ytre og uavhengig av handlingen, hgyrere Ignn, bonus mm.(Kuvaas 2005) Velbefinnende dreier seg
om helsemessige savel som mentale tilstander og favner derfor videre enn tilfredhetsbegrepet.
Tilfredshet refererer til hva ansatte fgler om sitt arbeidsmiljg, karriereutvikling, kompensasjon, og
forholdet til ledelsen. Jobbengasjement har vi definert i mer detalj ovenfor, men kort repetert
handler det om ansattes engasjement og tilknytninger til jobben og hva som motiverer ansatte til a
jobbe hardere. En undersgkelse av sammenhengen mellom tilfredshet, motivasjon, velveere og
engasjement finner at a) begrepene maler ulike ting og derfor ikke kan brukes om hverandre, og b)
tilfredshet, velvaere og motivasjon gker graden av engasjementet hos ansatte (Robertson 2010).

Forholdet mellom jobbtilfredshet og jobbengasjement

Vi ma skille mellom jobbtilfredshet og jobbengasjement (R. Alan Crozier (2011). Jobbtilfredshet er
viktig ut fra flere perspektiver, men jobbengasjement er noe mer. Det gar an a veere tilfreds med
jobben uten a vaere noe spesielt engasjert. Jobbengasjement bestar av involvering, forpliktelse og
engasjement.

Jobbengasjement karakteriseres av

e systemisk fremfor reduksjonistisk tenking (Hvor vi raskt ser pa deler fremfor helhet)
e prosess mer enn enkelthendelse

e en arbeidsmate mer enn en intervensjon

e enreise mer enn et reisemal

e 3 veere en sarbar tilstand mer enn en permanent tilstand
Faktorer som grunnlag for jobbengasjement:

e A forsta virksomhetens visjon og mal, ogsa i operasjonelle termer

e Klar forbindelse mellom virksomhetens formal og visjon

e Enledelse som faktisk etterlever mal og visjon

e Tydelig hvordan organiseringen av virksomheten bidrar til 3 I¢se oppgavene.

e Tydelig sammenheng mellom oppgaveutgvelse og belgnning. Et belgnningssystem som
oppleves som fair.

e Maedarbeiderne gis anledning til kompetanseutvikling og til & utnytte sin kompetanse.

e Dialog oginvolvering

e Apne og tydelige rekrutteringsprosesser

e Virksomheten har et godt omdgmme

Crozier refererer til en bank i USA hvor medarbeiderne var sveert tilfreds med jobben, arbeids-
betingelsene og arbeidsmiljpet. Likevel skaret ikke denne banken seerlig hgyt nar det gjaldt re-
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sultater. Banken var paternalistisk drevet og de ansatte hadde det pa mange mater for godt uten at
det blitt stilt store krav. Det ble ikke lagt vekt pa jobbengasjement.

En viktig betingelse for jobbengasjement er et gjensidig forhold mellom arbeidsgiver og arbeidstaker.
(for selvstendig neeringsdrivende kan det gjelde i forhold til kunder/partnere.) Det er to viktige
faktorer som far betydning for forholdet. Den ene faktoren kalles Alignment, ldentifisering og
tilknytning til organisasjonens mal. Den andre kalles Commitment, Dedikasjon og forpliktelse.
Firefeltstabellen nedenfor illustrerer at medarbeidernes grad av alignment og commitment gir ulike
tilpasninger i virksomheten. Crozier har gitt hver av de fire mulige tilpasningene et navn som skal
vaere betegnende for tilpasningen.

Entusiastiske amatgrer forstar organisasjonens mal og handler i samsvar med dem, men gar ikke ut
av sin vei for a nd malene. De skarer hgyt pa alignment, men lavt pa commitment.

Tapte sauer forstar og handler ikke ngdvendigvis etter organisasjonens mal. De er verken dedikert
eller fgler seg forpliktet i forhold til jobben. De er ofte i villrede og er kanskje pa vei ut av organisa-
sjonen. De skarer lavt bade pa alignment og commitment.

Hoy Entusiastiske amatgrer Engasjerte
Alignment
"Tapte sauer” "Lgse kanoner”
Lav
Lav Hoy

Commitment
Kilde: Crozier 2011

Figur 2.2. Mer eller mindre heldige tilpasninger fra ansatte med hgyt jobbengasjement

Lgse kanoner er dedikert og fgler seg forpliktet i forhold til jobben, men de handler ikke ngd-
vendigvis i samsvar med organisasjonens mal. Deres sterke jobbengasjement fglger deres egen
agenda og vil derfor kunne vaere problematisk for resten av organisasjonen til tross for det sterke
engasjementet, eller kanskje nettopp derfor. De skarer hgyt pa commitment, men lavt pa alignment.

Jobbengasjerte forstar organisasjonens mal og handler i samsvar med dem. De legger inn en ekstra
innsats for & nd malene. De er dedikerte og deres sterke jobbengasjement samsvarer med en for-
pliktelse overfor jobben og organisasjonen. De jobbengasjerte skarer hgyt pa begge.

Denne firedelingen gir en nyttig paminnelse. Det er ikke ngdvendigvis nok for a oppna resultater og a
drive en virksomhet videre ved a vaere lojal i forhold til arbeidsplassens mal hvis du ikke har et sterkt
jobbengasjement. Samtidig er det grunn til 3 minne oss pa at mange arbeidstakere har gode grunner
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til opptre pa denne maten, bl.a. av hensyn til forpliktelser pa hjemmebane eller ved at de velger a ta
ut positiv energi i lokalsamfunnet eller pa fritidsinteresser.

Tabellen minner oss ogsa pa at det er ikke nok a veere entusiast fylt av energi og arbeidsglede hvis
ikke disse kreftene benyttes i samsvar med virksomhetens mal. Szerlig i sakalte kunnskapsbedrifter
kan "lgse kanoner” faktisk veere et problem fordi de fglger saerinteresser som ikke gagner virksom-
heten.

Nasjonale, kulturelle og sosiale forskjeller i jobbengasjement

| litteraturgjennomgangen har vi fanget opp noen utenforliggende forhold som kan pavirke jobb-
engasjementet. Underspkelsene er fa og funnene ma tolkes med forsiktighet, men det er av interesse
a se pa om jobbengasjementet varierer systematisk med mer strukturelle og institusjonelle forhold.

Jobb-ressurskrav-modellen har blitt testet i flere land, bl.a. Japan, Sgr-Afrika og Spania og disse har
ikke funnet at etnisitet eller nasjonale forhold gir utslag pa malingene (Shimazu et al. 2008; Storm &
Rothmann 2003; Salanova & Schaufeli 2008). En annen studie anbefaler & skille mellom lokale og
globale initiativer for gke ansattes engasjement. Den finner at det er store lokale variasjoner i
hvordan ansattes engasjement kommer til uttrykk, blant annet fordi oppfatninger av ledelse og
arbeidets betydning varierer. Likevel er det mulig a utforme globale tiltak for a gke jobbengasje-
mentet hos ansatte fordi de identifiserte driverne for jobbengasjement er ganske almenne (Sanchez
& MacCauley 2006). En studie fra USA finner ikke at etniske forskjeller er utslagsgivende (Jones et al.
2009)

| en nederlandsk studie basert pa et nasjonalt representativt utvalg fant Smulders (2006) at det var
liten forskjell mellom kjgnnene og en svak positiv sammenheng mellom alder og jobbengasjement,
altsa at eldre arbeidstakere hadde noe hgyere jobbengasjement enn yngre. Dette siste er ogsa
indikert i en studie fra helsesektoren i Nederland (Bal & Kooij 2011).

Smulders fant ogsa at selvstendig naeringsdrivende hadde den hgyeste graden av jobbengasjement,
fulgt av personer som hadde oppdragskontrakter, tidsavgrensede og fleksible kontrakter. Det var
ogsa en forskjell mellom ulike profesjoner.

Hgyt jobbengasjement Lavt jobbengasjement
Entreprengrer Arbeidere (Blue collar workers)
Leerere e Neaeringsmiddelindustri
Ledere e Grafisk industri
Kunstnere Politi

Bgnder IKT-virksomhet

Selgere Hjemmehjelp

Sykepleiere Detaljhandel

Kilde: Smulders 2006

Tabell 2.1. Sammenheng mellom yrke og styrke pa jobbengasjementet
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Resultatene til Smulders ma tolkes og nyanseres. F. eks er det nok stor variasjon i jobbengasjement
innen den store varierte IKT-sektoren. Videre er det grunn til & spgrre om jobbengasjement for
midlertidig ansatte faktisk maler arbeidsglede ut fra vart opprinnelige utgangspunkt og om det i
tilfelle er en tilstand som kan opprettholdes over tid.

Et annet viktig institusjonelt forhold er sammenhengen mellom jobbengasjement og i hvilken grad
ansatte tar ansvar for fellesskapet. | Norge er kollektivt ansvar institusjonalisert pa andre mater enn
de fleste landene hvor det er gjort jobbengasjementstudier, gjennom tradisjonen for partssamarbeid
og kravene til medvirkning og medbestemmelse i diverse lover og overenskomster (Arbeidsmiljg-
loven, Aksjeselskapsloven, Tjenestemannsloven, og en rekke avtaler). Spesielt blir kontrasten stor til
USA som er kjennetegnet ved individualistiske og kontraktsbaserte arbeidsmarkedsrelasjoner og hgy
mobilitet. | store deler av norsk arbeidsliv er det anerkjent at ansatte tar ansvar for felles infra-
struktur og regler og avtaler om hvordan beslutninger skal fattes. | Norge har ansatte ofte selvstendig
rett til 8 bringe inn informasjon og synspunkter nar beslutninger skal fattes og til a ta ansvar pa vegne
av andre ansatte. | USA er disse spillereglene mer fremmed enn i en norsk kontekst. Begrepet
"organisasjonsborger” (”organizational citizenship”) dekker denne typen innsats, som vi ihvertfall
tidligere tok mer eller mindre for gitt i Norge. Opplevelse av institusjonell tilhgrighet gir stgrre
engasjement og bidrar positivt til resultater for virksomheten (Posdakoff og MacKenzie 1994, Pati &
Kumar 2011). En annen type institusjonelt forhold er grad av tilknytning til arbeidsplassen, som pa
engelsk kalles “embeddedness. Med tilknytning menes krefter som pavirker ansatte til a bli veerende
pa en arbeidsplass. Det kan for eksempel veaere sosiale band med kolleger ogsa utenfor arbeids-
plassen, slik at a bytte jobb innebzerer a bytte bade arbeidsmiljg og fritidsmiljg. Tilknytning har vist
seg a veere viktig for jobbengasjementet fordi flere krefter virker til a skape lojalitet og tilhgrighet,
som igjen pavirker resultatene positivt (Roussau 1990; Sutton 2009). Da er det verdt a merke seg at i
hvert fall fra USA rapporteres det om at graden av lojalitet mellom arbeidsgiver og arbeidstaker
synker (Gallup 2011, Warton 2012). Relasjonen er i mindre grad preget av en gjensidig psykologisk
kontrakt, og dette virker negativt for tilknytningen og derigjiennom engasjementet. | Norden synes
ansattes lojalitet til arbeidsgiveren a vaere hgyere enn i USA (HR Norge 2012).
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3. Betingelser for arbeidsglede

Fellesnevneren fra litteraturen er at jobbengasjement pavirkes av arbeidsorganisering, ledelse,
oppleering og belgnningssystemer, og medvirkning. Det er i og for seg ikke noe nytt i det. Jobb-
engasjementstiltak er ikke noe tryllemiddel som gir raske og virksomme resultater der andre
metoder har vist seg for langsomme eller tungvinte. Det som derimot er nytt er vekten pa a under-
stgtte det som er sterkt og produktivt allerede. Jobbengasjementstiltak bringer derfor oppmerksom-
heten vekk fra “kos med misngye”, eller fra interessemotsetninger for sin egen del, og over pa
konsepter og fremgangsmater som har vist seg a virke. Bortsett fra dette spriker funnene en del nar
det kommer til detaljene. Vi har ikke gatt inn i hva som kan veere arsakene til dette spriket, men har
lagt vekten pa a fa frem bredden i konklusjonene.

Introduksjon av nyansatte er viktig for arbeidsgleden

Maten en ansatt blir introdusert til arbeidet og virksomheten pa er en ngkkelfaktor for a utvikle
jobbengasjement. Nyutdannede lzerere i sin fgrste jobb blir ofte overveldet av de mange og sammen-
satte oppgavene som venter dem. Hvordan de blir tatt imot, introdusert og fulgt opp er viktig for
utviklingen av et sterkt jobbengasjement (Glen 2006). Det har ogsa stor betydning for om den
ansatte blir i virksomheten eller gnsker seg vekk. Vi har ikke funnet store meta-studier om dette,
men godt dokumenterte om enn spredte rapporter fra mange forskjellige yrker (Rousaau 1990
Salanova og Schaufeli 2008; Fritz et al. 2010; Sange, og Srivasatava 2012),

| det globale arbeidslivet er det en skarp konkurranse om talentene. Det a legge til rette for at
nyansatte far en god og systematisk introduksjonsperiode kan ogsa veere en del av arbeidsgiver-
presentasjonen (“employer branding”) for & komme i kontakt med gnskede kandidater, fordi ogsa
kunnskap om hvem som er gode arbeidsgivere sprer seg globalt. Nyansatte har ikke investert like
mye i arbeidsplassen og er derfor ogsa lettere a miste.

Jobbengasjement ma sees i sammenheng med ledelse

| fglge en studie av Wefald (2008) er det grunn til & se naermere pa forskningslitteraturen om
jobbengasjement. Han mener at litteraturen pa feltet er helt dominert av faktoranalyser og at det
bgr vere rom for en bredere tilnaerming. Bade teoretisk og empirisk har studiene av jobb-
engasjement vaert knyttet til personlighet og lederskapsvariable. | en survey av 382 personer i en
middels stor finansinstitusjon har han studert sammenhengen mellom jobbengasjement, personlig-
het og lederskap. Han finner ikke like sterke sammenhenger mellom de variablene som inngar i jobb-
engasjement som vi har beskrevet tidligere. Derimot finner han sterkere sammenheng mellom jobb-
engasjement og personlighet og jobbengasjement og lederskap enn det vi har presentert i frem-
stillingen ovenfor. Han avviser likevel ikke at begrepene viggr og jobbengasjement kan vaere nyttige i
forbindelse med jobbrekruttering og til vurdering av medarbeidernes maloppnaelse. Karismatiske
ledere gker ogsa engasjementet (Babcock-Roberson & Strickland 2010), mens uengasjerte topp-
ledere har motsatt effekt (Amabile & Kramer 2012; Wiley 2012).

Organisatorisk stgtte og strategisk forankring er helt ngdvendig

Ikke bare nyansatte har behov for oppfglging og stgtte. Dette gjelder alle ansatte, og er rapportert
fra mange bransjer og yrker (Corage 2007; Klusmann et al. 2008; Otken et al. 2010). Noen konkrete
eksempler viser dette. Men det finnes ogsa studier hvor slike gnsker ikke kommer fram. Drgye 6000
ansatte i varehandelen i USA som svarte pa en undersgkelse, la vekten pa at lederstgtte og
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anerkjennelse, systematisk planlegging og klarhet i arbeidoppgavene var det som bidro til deres
jobbengasjement. Det samme var karriereveiledning, for alle unntatt gruppen av senioransatte
(James & Swanberg 2011). En studie av 250 ansatte i pakistanske forretningsbanker fant at
koordinerte beslutnings-systemer, resultatbaserte belgnningssystemer og medvirkning ga utslag pa
ansattes engasjement, mens opplaering, vurderingssystemer og karriereutvikling ikke hadde
signifikant sammenheng med engasjement (Rashid et al. 2011). Inkludering i strategiske beslutninger,
anerkjennelse og utfordrende arbeidsoppgaver er en annn viktig betingelse for jobbengasjement
(Sugheir et al. 2011). En studie gar sa langt som til a si at uten strategisk forankring har tiltak for a gke
jobbengasjement hos ansatte ingen betydning (Ketter 2008). For eksempel viser data fra flere hundre
restaurantansatte at oppfattet stgtte i organisasjonen, samt viggr var de viktigste betingelsene for
gode arbeidsresultater (Steele et al. 2012). Innsats fra HR og OU-avdelinger for @ oversette stra-
tegiske beslutninger til organisatorisk praksis er ogsa ngdvendig for at ikke engasjementsarbeidet
skal bli annet enn en kort motepreget bglge (Endres & Mancheno-Smoak 2008). Tilrettelegging av
det fysiske arbeidsmiljget er like viktig som f@r (Krueger & Killham 2006).

Med gkningen i oppmerksomheten pa jobbengasjement har mange virksomheter begynt & male
nivaet gjennom survey blant ansatte. Flere studier viser at det bgr man veere forsiktig med hvis ikke
undersgkelsene er del av strategiske initiativ og faktisk blir brukt av ledelsen (Macey & Schneider
2006; Gable et al. 2010). Dessverre viser de studiene vi har funnet manglende inkludering og
lederoppfelging, og at det igjen er noe som demper jobbengasjementet hos de ansatte (Van Rooy et
al. 2011; Mastrangelo 2009). Et annet problem sies & vaere er at mange av de maltallene som brukes
mangler organisasjonsfokus (Wiley 2012).

Uten medvirkning intet engasjement

Om og om igjen kommer det frem at uten at ansatte faktisk har medinnflytelse over de jobbengasje-
mentprosessene som iverksettes sa gir de ikke resultatet (Richman et al. 2008). | 2008 satte Rus-
middelenheten ved Helse og sosialdepartmentet i USA igang et omfattende ansatteledet jobb-
engasjementsprosjekt. Resultater var gkt tilfredshet og identifikasjon med arbeidsplassen, og snudde
en situasjon preget av negativitet og darlig arbeidsmiljg (Rivera & Flinck 2011). IT-ansatte i en en
bedrift som hadde flere organisasjonsnivaer og hvor det nederste var preget av liten autonomi og
streng rutinisering, rapporterte om lavt jobbengasjement sammenlignet med ansatte pa "hgyere”
organisasjonsnivaer hvor autonomi og muligheten til & pavirke egen jobbsituasjon var stgrre. En
variant av medvirkning er ansatteeierskap og partnerskap, det som kalles “delt kapitalisme”. En
studie av Blasi & Bruse(2010) viser at medeierskap har direkte pavirkning pa jobbengasjement.
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4. Effekter av hgy arbeidsglede

Jobbengasjement og arbeidsglede har en egenverdi for personer som er preget av denne tilstanden.
Som nevnt tidligerre har denne tilstanden ogsa en rekke ringvirkninger og effekter pa arbeidsmiljpet
og betydning for sykefraveer, arbeidsmiljg og teamfglelse, produktivitet, turnover, innovasjon og
kundetilfredshet. Det finnes en ganske rik forskningslitteratur som dokumenterer dette. Men
litteraturen kjennetegnes av spredning i valg av tema og gyldighetsomrade. Hovedtyngden av
litteraturen er amerikansk og tar utgangspunkt i litt andre forhold enn det som preger norsk arbeids-
liv. Likevel er en del av litteraturen relevant for norske forhold.

Det finnes en del europeiske studier, bl.a. fra Nederland, som er av betydelig interesse. Det foreligger
0gsa noen norske studier om tar opp temaet direkte, og en bred flora av studier som indirekte tar
opp temaet.

Lavt engasjement gir hgy turnover og omvendt

Lavt jobbengasjement, lav jobbautonomi, og lite ressurser pa avdelingene predikerte overgang til et
annet selskap (de Lange et al. 2008). Noen studier har funnet signifikante sammenhenger mellom
engasjement og intensjon om a bli i virksomheten, hgyt engasjement resulterer i lavere turnover
(f.eks Hallberg & Schaufeli, 2007; Schaufeli & Bakker, 2004). Engasjement og forankring er ulike
analytiske konstruksjoner. Mens engasjement representerer en positiv arbeidsmiljgfokusert psykisk
tilstand, representerer forankring ytre krefter som holder en ansatt i jobben (f.eks koblinger innenfor
organisasjonen og samsvar mellom kompetanse og jobbinnhold). Flere studier finner at forankring er
utslagsgivende for gnske om a forbli i jobben (Halbesleben og Weeler 2008; Karatepe & Ngeche
2012; van Schalwyk et al. 2010).

Hgyt engasjement bedrer kvaliteten pa krisehandtering og omstilling

Uengasjerte ansatte er en ekstra risiko i nedgangstider, som igjen kan forsterke allerede nedagaende
spiraler av demotivasjon og manglende resultatoppnaelse. Seerlig i nedgangstider er jobbengasje-
ment viktig for & holde motet og dermed produktiviteten oppe hos ansatte (Van Rooy et al. 2011;
Gallup 2011).

Jobbengasjement kan bidra til innovasjon

Jobbengasjement og innovasjonsevne/-kapasiteten i virksomhetene viser a pavirke hverandre, dels
direkte og dels gjennom hvordan de spiller inn pa bade personlige og organisatoriske arbeidsbe-
tingelser. Funnene om hvordan samspillet foregar spriker, dels fordi studiene har forskjellig design,
men vi kan ihvertfall vise til godt dokumenterte eksempler pa at slike sammenhenger finnes.

En studie fra Finland viser en kjedeeffekt mellom engasjement, initiativ og innovasjonsevne i
virksomheten (Hakanen et al. 2008), illustrert som fglger.

Figur 4.1. Eksempel pa en positive konsekvenskjede
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En studie av 168 irske forskere fra seks ulike institusjoner fant en tilsvarende sammenheng mellom
engasjement, tillit og innovasjon (Chugtai og Buckley 2011). 291 ledere fra farmasgytisk, engineering,
IT, og elektronikkindustrien i India fant at jobbengasjement i stor grad koblet mellom psykologisk
myndiggjgring (empowerment) og innovasjon (Bhatnagar 2012). | 61 selskaper i matindustrien i
Tunisia var ansattes engasjement en viktig faktor i & stimulere til koblinger mellom ledere og kunder
som bidro til teknologisk innovasjon (Affes 2007). Innen ulike former for samskaping (co-design) og
samarbeid om produkt-service utvikling pa tvers av avdelinggrenser er dypt engasjement fra alle
parter, en ngdvendighet for a lykkes (Zomerdijk og Voss, 2010; Johnstone et al. 2009; Ramaswamy
2009 ).

Hakanen et. al (2008) foretok panelstudie av 2555 finske tannleger. Studiedesignet var lagt opp til 3
vise sammenhengen mellom jobbressurser, jobbengasjement, personlig initiativ og innovasjon. Siden
dette var en studie over tid var det mulig & dokumentere en del kumulative positive effekter og
sammenhenger mellom faktorene. | hovedtrekk dokumenterte studien at det foreligger positive
sammenhenger mellom jobbressurser, individuelt jobbengasjement og personlig initiativ. Dette
virker igjen inn pa innovasjonsevnen i den arbeidsenheten tannlegen jobbet. | tillegg viser denne
studien at innovasjonsevnen i enheten igjen virker inn pa medarbeidernes jobbengasjement og
personlige initiativ som igjen hadde virkning pa enhetens innovasjonsevne.

Figuren nedenfor illustrerer et sett av sammenhenger slik det er fremstilt hos Hakanen et. al.

Time 1 Time 2

bl g ¥
Pride |n.ll'u. . Pride in the
profession ]‘lr":IE';' siom
Kesulis G2
Job resources Job resources ————» Resulis
Craflsman
ship Craftsmanship
Yigor Vigor
e Waork X
Dhedication L
engagement engagemen ——" Dedication
Absorplion
Absorplion

Kilde: Hakanen et. al. 2008
Figur 4.2. Positive konsekvensekjeder over tid

Dette er et grovtegnet bilde av studien. Dessuten kan man spgrre seg hvor representativt et utvalg av
finske tannleger er i forhold til andre yrkesgrupper i andre land. Men studien viser prinsipielt at gode
spiraler kan skapes nar betingelsene er til stede, og den leerdommen er det mulig a trekke videre til
andre sektorer.

Videre er figuren et godt eksempel pd hvordan mange av studiene vi refererer til er lagt opp.
Metoden er faktoranalyse der en ved hjelp av spgrreskjema konstruerer indekser for de viktigste
faktorene som pavirker jobbengasjementet. Deretter beregnes sammenhengen mellom de ulike
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faktorene ved hjelp av statistiske metoder. Samlet kan man da fa et bilde av sammenhenger mellom
de enkelte faktorene bade pa et gitt tidspunkt og over tid.

Hakanen og medarbeidere har fulgt opp tannlegestudien med en rekke andre studier. De viser at
jobbengasjement forekommer i alle aldersgrupper, ogsa pa arbeidsplasser som har gjennomgatt
omstillinger. De viser at gode arbeidsressurser og muligheter til 8 utforme arbeidet ut fra egne pre-
feranser forsterker jobbengasjementet og reduserer risikoen for slendrian blant medarbeiderne.
Prosjektet kalles Inspirasjonsspiralen — inspirerende og fremgangsrike arbeidsplasser og er basert pa
studier i 87 finske bedrifter. Mulighet for egenutforming av arbeidet gker ogsa interessen for a sta
lengre i arbeidslivet. Studien gir eksempler pa gode arbeidsplasser der man har fatt til engasjement
og arbeidsglede koblet med gode resultater for virksomheten. Det gjelder

e Rauhala yhtiot Oy, som utmerker seg med arbeidsstgttende lederskap

e  Kontti, Roda Korsets bruktvarehuskjede, der man har forstatt 8 anvende egenutforming
av arbeidet.

e Barnklinikens avdelning K8 for ortopedi och traumatologi (HNS), der de ansatte sveert
ofte opplever engasjement i arbeidet.
(Hakanen et. al 2012)

Jobbengasjement gir bedre forretningsresultater

Basert pa 7939 forretningsenheter i 36 bedrifter foretok Harter et. al (2002) en metaanalyse pa
enhetsniva av sammenhengen mellom jobbtilfredsstillelse/engasjement og resultat i enheten i form
av jobbtilfredsstillelse/engasjement og kundetilfredsstillelse, produktivitet og gkonomisk resultat.
Resultatet av studien viste at endringer i ledelsespraksis som fgrte til gkt jobbtilfredshet og engasje-
ment hos arbeidstakerne vil bedre forretningsresultatene, inklusive profitten i enheten. Disse
funnene er bekreftet av en ny undersgkelse basert pa nok en meta-analyse, med tall fra 32 394
forretnings- og arbeidsenheter. Studien viser at jobbengasjement reduserer turnover, ulykker, svinn
og produktdefekter, mens det virker positivt pa kundelojalitet, produktivitet og lgnnsomhet (Harter
et al. 2009). Harter er en kilde som det ofte vises til i businesslitteraturen.

| USA hadde bedrifter med en hgy andel engasjerte ansatte hgyere avkastning per aksje enn
konkurrenter med lavere grad av engasjement — og forspranget gkte under finanskrisen og den pa-
felgende resesjonen. Dette indikrerer at virksomheter som fortsetter a bruke ressurser pa a styrke de
ansattes engasjement har stgrre gkonomisk motstandskraft enn andre (Gallup 2011).

Da Gallup gjorde sin fgrste nasjonale survey av jobbengasjement i USA fant de at 18 % av alle ansatte
over 18 ar var uengasjerte. Hvis bedriftene klarer a redusere dette tallet til 13 % vil det gke landets
produktvitet med 79 milliarder USD per ar (ca. 480 mrd. NOK) (Gallup 2001). Tilsvarende beregninger
antyder at uengasjerte ansatte koster virksomhetene 343 milliarder USD (ca. 1958 mrd. NOK) pr ar,
og bare pa fgderalt(overstatlig) niva koster tap i ansattproduktivitet 65 milliarder USD (ca 390 mrd.
NOK) (Krueger & Killham, 2006). Tallene er sa store at de er vanskelige a forestille seg, og be-
regningene er gjort pa meget aggregerte stgrrelser, men de indikerer hva det betyr at folk er pa jobb
og produktive mens de er der. Et annet konsulentfirma Aon Hewitt, gjorde en undersgkelse av
jobbengasjement blant rundt 10 000 ansatte i 120 virksomheter i Canada. De fant at i de mest
produktive bedriftene var andelen hgyt engasjerte ansatte mer enn 77 %, mens de ikke utgjorde mer
enn 50 % i andre virksomheter. Disse beste arbeidsgiverne hadde til felles lavere turnover, en
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sterkere finansiell situasjon og var mer attraktive som arbeidsgivere (Hewitt 2010). Aon Hewitts
jobbengasjementsmodell er slagordpreget enkelt — say, stay, strive, som betyr snakk positivt om
jobben, identifisert deg med den og bli, og bidra til resultatene. Selskapet har utviklet en mer
sammensatt jobbengasjementsmodell enn den som brukes i den psykologiske forskningen.
Jobbengasjement pavirkes av: jobb/fritidsbalansen, livskvalitet, andre mennesker, arbeidet,
muligheter, belgnninger og virksomhetens rutiner (HR. merkevare, kommunikasjon etc.) (Hewitt
2012:5-6). Modellen er tydelig basert pa kjennskap til kunnskapsgrunnlaget til andre deler av jobb-
engasjementslitteraturen, men sammenhengene er pastandspreget og ikke dokumentert slik det er i
den psykologiske forskningen.

Jobbengasjement kan gi bedre kundeservice og kundelojalitet

Salanova et al. (2005) utfgrte en studie av personalet i et utvalg spanske restauranter og hoteller.
Utvalget besto av 342 personer fra 58 hotellresepsjoner og 56 restauranter. Det ble samlet in-
formasjon om organisasjonsressurser, jobbengasjement og serviceklima. | tillegg ble det samlet in-
formasjon om kundetilfredsstillelse fra et utvalg pa 140 kunder. Analysene fra dette materialet viste
at jobbressurser pavirket jobbengasjementet, som igjen innvirket pa jobbutfgrelsen til arbeids-
takerne og dernest kundelojaliteten.

Harter kunne veert brukt ogsa til a vise at det er sas mmenheng mellom engasjement og kundelojalitet.
Det samme viser flere andre studier. Det er imidlertid ikke sa enkelt som at hgyt engasjement gir stor
kundelojalitet. Begge dele medieres av andre forhold. | en studie av 135 kunde-selger dyader viser
det seg at overflatisk “smilearbeid” kan fgre til utbrenthet, mens et dypere jobbengasjement ogsa gir
positiv uttelling for kundelojalitet og tilfredshet (Yagil 2012). En omfattende oppfglger til Aon Hewitt
undersgkelsen som er nevnt ovenfor viste at engasjerte ansatte fgrte til hgyere kundetilfredshet, og
gkt salg (Hewitt 2012).

Hgyest engasjement pa dager med mest jobbressurser. Case; hurtigmatrestaurant

| en studie av greske ansatte i en hurtigmatrestaurant viste Xanthopoulou et al. (2009) en positiv
sammenheng mellom jobbengasjement og jobbutfgrelse. Denne studien var basert pa en survey og
dagbgker for fem arbeidsdager fgrt av de ansatte. Det betgd at forskerne var i stand til a studere
jobbengasjement og jobbutfgrelsen fra dag til dag. Ikke uventet viste det seg at jobbengasjementet
var stgrst de dagene det var mest jobbressurser tilgjengelige. Dager preget av veiledning fra over-
ordnede og god teamatmosfaere bidro til at arbeidstakerne hadde stgrre optimisme, mestringstro og
selvrespekt. Disse dagene var ogsa det gkonomiske resultatet bedre.

Gode og darlige spiraler: Studie av telekomledere

Schaufeli et.al. (2009) gjorde en longitudinell studie av 201 ledere innen telekommunikasjon. | hoved-
sak stgttet denne studien JD-R- modellen. En gkning i jobbkravene i form av stor arbeidsmengde,
gkte emosjonelle krav og press pa forholdet mellom arbeidsliv og hjemmeliv sammen med reduserte
jobbressurser (f. eks sosial stgtte, autonomi, laeringsmuligheter og tilbakemeldinger) kunne predikere
utbrenthet. Utbrenthet og redusert jobbengasjement kunne ogsa predikere gkt sykefravaer og lengde
pa fraveeret. Hgyt jobbengasjement kunne predikere en gkning i jobbressursene som igjen kunne
fore til gkt jobbengasjement. Ogsa denne studien dokumenterer altsa gode og darlige spiraler.
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En oppsummerende tabell om effekten av arbeidsglede

Tabell 4.1. Positive virkninger av jobbengasjement for virksomhetene. Hovedfunn fra

forskningslitteraturen. Effekttabell:

Faktorer som blir pavirket

Péviste sammenhenger

Referanser

Turnover

Hgyt engasjement reduserer
turnover.

Personer som arbeider i et
mestringsklima preget av
jobbforpliktelse, indre motivasjon,
egenutvikling, oppgavemestring og
samarbeid vil bli mer
mestringsorientert og ogsa mer
stabile i jobben.

de Lange et al. 2008

Agarwal, Upasna A. et al. 2012
van Schalkwyk, Sonet, et a.l
2010

Brunetto, Yvonne et al. 2012,
Wefald, Andrew J.et al. 2011
Richman, Amy L.et al. 2008
Council 2004

Nerstad 2012

Jobbmestring og lojalitet blant
nyansatte

Introduksjonsordninger for
nyansatte pavirker engasjementet
positivt, og andelen som blir i
virksomheten gker. Jobbmestring
styrkes.

Stadnyk, Robin L.et al. 2011
Bakker, Arnold B.et al. 2010
Lewis, Anthony et al. 2012
Fritz, Kelly et al. 2010
Rousseau, D. 1990

Hall, Melvin F. 2008
Branham, Leigh. 2005

Glen, 2006

Srivastava, Pallavi, et al. 2006

Servicekvalitet, kundelojalitet
og -tilfredshet, salg

Engasjement skaper serviceklima
som bygger kundelojalitet.

Jobbressurser pavirket
jobbengasjementet, som igjen
innvirket pa jobbutfgrelsen til
arbeidstakerne og dernest
kundelojaliteten.

Ansatte som identifiserer seg med
virksomheten selger mer.

Dager preget av veiledning fra

overordnede og god teamatmosfaere

bidro til at arbeidstakerne hadde
stgrre optimisme, mestringstro og
selvrespekt. Disse dagene var ogsa

det gkonomiske resultatet bedre i en

hurtigmatrestaurant.

Ram, Padmakumar, et al. 2011
Salanova, Marisa et al. 2005
Millward, Lynne J. et al. 2010
Hall, Melvin F. 2008
Petterson, |.-L. et al. 2006
Schneider et al. 1998, 2009
Moorehead, Sara, eta al. 2009
Verbeke, Willem, et al. 2011
Harter 2002

Xanthopoulou et. al. 2009
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Effekttabell fortsetter:

Ansvarlighet, lojalitet og
samfunnsansvar

Engasjerte ansatte fgler lojalitet til

virksomheten og tar ansvar ut over
kun egen jobb.. | vanskelige tider vil
engasjerte ansatte som involveres i

prosessen bidra med bade
arbeidskraft og kunnskap. Krever
strategiske grep fra ledelsen, lang
tidsperspektiv og vekt pa andre
resultatindikatorer enn kun de
gkonomiske.

Babcock-Roberson et al. 2010,

Pati et al. 2006I

Otken, Ayse Begiim, et al. 2010
Philip M. Posdakoff et al. 1994
Organ et al. 2006

Bedre omstillingsprosesser og
krisehandtering

Ogsa medarbeidere som har veert
gjennom omistillinger opplever
arbeidsglede hvis prosessene er
handtert profesjonelt og er basert
pa apenhet og involvering.

Kowske, Brenda, et al. 2009
Hakanen,et.al. 2012

Wyatt 2009

Hewitt 2012

Gallup 2011

Innsparinger

@konomiske beregninger basert pa
statistikk om fravaerstall,
beregninger av ansattekostnader
korrelert med rapporterte
finansielle stgrrelser.

Cascio, Wayne F. 2006
Harter, J.K. et al. 2009
Kacmar et al. 2006

@kt produktivitet, overskudd,
ROI

Endringer i ledelsespraksis som
farer til gkt jobbtilfredshet og
engasjement hos arbeidstakerne vil
bedre forretningsresultatene,
inklusive profitten i enheten.

Hall, Melvin F. 2008
Rivera, et al. 2011
Gallup 2011.

Harter et.al. 2002
Xanthopoulou et. al. 2009
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Effekttabell fortsetter:

Innovasjon og utvikling av
nye produkter/tjenester

Utvikling av nye forretningsmodeller,
teknologiske Igsninger i samarbeid
mellom flere avdelinger internt eller
internt er en forutsetning i mye av
det innovasjonsarbeidet som
beskrives, og som ikke lar seg
realisere uten engasjerte ansatte
som er villig til 3 investere i arbeidet,
samskape og prgve ut nye modeller
og prototyper i tett samspill med
andre.

Det er pavist positive
sammenhenger mellom
jobbressurser, individuelt
jobbengasjement og personlig
initiativ. Dette virker igjen inn pa
innovasjonsevnen.

Brighton-Hall, Rhonda, et al.
2010

Zomerdijk, Leonieke G.et al.
2010

Wright, Sue, et al. 2006
Johnstone, Stewart et al. 2009

Chughtai, Aamir Ali, et al.
2011

Bhatnagar, Jyotsna 2012
Affes, Habib, et al. 2007
Ramaswamy, Venkat 2009

Hakanen et.al. 2008

Villighet til a sta lengre |
arbeidslivet

Mulighet for egenutforming av
arbeidet gker interessen for a sta
lengre i arbeidet.

Hakanen et. al. 2012

Positive spiraler

Hgyt jobbengasjement kan bidra til
en gkning i jobbressursene som igjen
kan fgre til gkt jobbengasjement og
gkt produktivitet.

Schaufeli et.al. 2009
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Arbeidsgleden er hgy i Norge

Den norske tradisjonen knyttet til samarbeidsforsgkene mellom partene i arbeidslivet inneholder
betydelige elementer av det vi i dag kan kalle arbeidsglede. Denne forskningstradisjonen har fra
midten av 1960-tallet sett produksjon og tjenesteyting, produktivitet og innovasjon i sammenheng
med medvirkning og utvikling av godt arbeidsmiljg.

Implisitt har derfor arbeidsglede lenge vaert et viktig element i forskningen om arbeidsmiljg og
produktitivet i Norge. Allerede pa slutten av 60-tallet ble det utformet sakalte psykologiske jobbkrav
som fikk betydning for bade videre forskning og utviklingstiltak (Thorsrud og Emery 1970). De
psykologiske jobbkravene var fglgende:

* Innholdijobben

« Akunne lzere noe

e Treffe beslutninger

* Anseelse

¢ Sammenheng mellom arbeid og omverden
*  (@nskverdig framtid

Den forskningsmessige innsikten som 1a bak disse jobbkravene fikk betydning for utformingen av
Arbeidsmiljgloven av 1977 og senere revisjoner. Tankegangen var at godt arbeidsmiljg var et mal i
seg selv ut fra et helseperspektiv, men at godt arbeidsmiljg ogsa var et middel for a oppna gkt pro-
duktivitet. Dette doble fokuset pa velferd og produktivitet og etter hvert innovasjon, har fulgt deler
av arbeidsforskningen i Norge de siste fgrti arene.

Sek pa arbeidsglede i norske spkemotorer gir relativt magre resultater. De oppslagene som kommer
opp er ikke fra vitenskapelige tidsskrifter, men redaksjonelle artikler og intervjuer i ikke-viten-
skapelige tidsskrifter. Dessuten er ogsa den norske litteraturen preget av perspektivet om at nar
arbeidsgleden minsker, gker sannsynligheten for at folk slutter i jobben eller blir syke.

Det danske konsulentselskapet Ennova har siden 2002 utarbeidet en europeisk employment index
der de maler en rekke bedriftsinterne faktorer som er viktig for virksomhetene. | Norge foretas
malingene i samarbeid med HR Norge. En av de faktorene som inngar i malingene er arbeidsglede.
Definisjonen deres henger sammen med de definisjoner vi har gitt tidligere, men de legger noe mer
vekt pa overordnet lederskap, opplevelse av narmeste leder, Ignns- og ansettelsesforhold og
virksomhetens omdgmme enn i mange andre undersgkelser.

De nordiske landene kommer godt ut av disse undersgkelsene ar etter ar. Malt arbeidsglede i Norge
fremkommer som en av de hgyeste i verden. Skarene var spesielt hgye i arene 2006 — 2009. deretter
har tallene falt igjen. | 2011 var skaren pa samme lavniva som i 2002 da malingene begynte. Bortsett
fra i 2008 har arbeidsgleden veaert hgyere i offentlig sektor enn i privat sektor, men forskjellen i
prosentpoeng er ikke veldig stor. | 2011 gikk skdren ned for begge sektorene. Tilbakegangen bade i
privat og offentllig sektor ser ut til 8 ha sammenheng med arbeidstakernes opplevelse av darligere
tilgang til egen kompetansebygging.

| samme periode ser vi at jobbtrofastheten (malt i om arbeidstakerne tror de vil jobbe i samme
virksomhet om to ar) har gatt jevnt nedover fra 2004. Det gjelder saerlig i aldersgruppen 30 — 40 ar.
Jobbtrofastheten er hgyere i offentlig enn privat sektor, men den fallende tendensen er til stede i
begge sektorene. Det fremkommer ikke om det er en direkte sammenheng mellom arbeidsglede og
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jobbtrofasthet. Kurvene over utviklingen i tidrsperioden er ikke helt sammenfallende, men det er
grunn til 3 merke seg at bade jobbtrofasthet og arbeidsglede falt betydelig i 2011 (HR-Norge Ennova
2012).

Ennova er ikke helt tydelig pa forholdet mellom arbeidsglede og prestasjonskultur. | deres frem-
stilling ser det ut til at de gar noe sammen. Likevel kan det ut fra dette materialet veere grunn til a
veere oppmerksom pa enkelte utfordringer ogsa i Norge. Det ser ut til 3 vaere en utfordring pa mange
arbeidsplasser a gi tydelige personlige tilbakemeldinger pa prestasjoner, a fa en tydeligere sammen-
heng mellom prestasjoner og belgnning og a fa stgrre fokus pa utvikling av medarbeidere. Det er
ogsa interessant & merke seg at kommunal sektor skarer hgyere pa enkelte av kriteriene for
prestasjonskultur enn staten og privat sektor (HR-Norge Ennova, 2012).

Det er ikke mange norske studier som har fulgt opp den nederlandske tilnaermingen til Schaufeli og
andre. Et eksempel er imidlertid studien til Richardsen og Martinussen (2008). De har foretatt en
oppsummering av foreliggende litteratur pa feltet. Dessuten foretok de en undersgkelse av
jobbengasjement i helse og omsorgsyrker. Deltakerne var 995 personer (194 menn, 799 kvinner)
som arbeidet i helse- og omsorgsyrker i Norge. Yrkesgruppene i undersgkelsen var fysioterapeuter (n
= 158), barnevernspedagoger (n = 133), sosionomer (n = 161), vernepleiere (n = 116), sykepleiere (n =
109), hjelpepleiere (n = 46) og leerere (n = 272).

Undersgkelsen viste at jobbengasjement i liten grad var korrelert med alder og kjgnn, og at det var
forskjeller mellom yrkesgrupper. Fysioterapeutene skaret signifikant hgyere enn barneverns-
pedagoger, sosionomer og vernepleiere pa bade Vitalitet og Entusiasme. Jevnt over var kor-
relasjonene mellom engasjement og jobbressurser hgyere enn mellom engasjement og jobbkrav.
Barnevernspedagogene skaret signifikant lavere enn sykepleiere og lerere pa Vitalitet og
Entusiasme. Lzererne skaret signifikant hgyere enn barnevernspedagoger, sosionomer og verne-
pleiere pa Fordypelse.

I Norge har Kuvaas og Dysvik (2012) indirekte bergrt temaet arbeidsglede. Deres tenking fglger til en
viss grad modellen til Bakker et. al som vi har referert til tidligere. De ser for seg at HR-arbeidet kan gi
positive resultater i form av indre motivasjon, leering og utvikling, organisasjonsforpliktelse, sosialt
klima og samarbeid etc. Dette kan igjen gi organisatoriske resultater i form av profitt, gkt markeds-
andel, omsetning, produktivitet og kvalitet pa tjenester, kundetilfredshet og innovasjon og ny-
skapning. Igjen er det slik at mange faktorer virker sammen. De gjgr et poeng av at mange kjente HR-
tiltak som for eksempel medarbeidersamtaler, opplaeringstiltak, team- og lederutvikling, og pre-
stasjonsbasert belgnning kan ha positiv virkning pa resultatene nevnt ovenfor. Men ikke ngd-
vendigvis. Mye vil avhenge av om intensjonen med tiltakene er presise og troverdige nok. Ofte vil det
veere et gap mellom intenderte og iverksatte tiltak.

| sitt doktorgradsarbeid var Nerstad (2012) opptatt av @ studere sammenhengen mellom det hun
kaller et motivasjonsklima og positive resultater for virksomheten. Hun skiller mellom prestasjons-
klima og mestringsklima for a skape motivasjon. Et prestasjonsklima er konkurranseorientert og kan
skape indre rivalisering i en gruppe. Hennes mestringsbegrep (mastery) er mer proaktivt enn det
klassiske mestringsbegrepet (coping). Det fglger tankegangen til Karasek som vi har presentert
tidligere. | mestringsbegrepet legger hun vekt pa jobbforpliktelse, indre motivasjon, egenutvikling,

o

oppgavemestring og samarbeid. Videre mener hun at det er lettere a pavirke de organisatoriske
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faktorene som bidrar til et mestringsklima enn personligheten til arbeidstakerne. Personer som
arbeider i et mestringsklima vil bli mer mestringsorientert og ogsa mer stabile i jobben.

Disse funnene samsvarer godt til flere studier utfgrt av Amble og Gjerberg oppsummert i Ambles
(2012) doktorgradsavhandling fra 2012. Gjennom ulike intervensjoner og utvikling av et verktgy for
refleksiv praksis blant kabinpersonale og helsepersonale har de kommet fram til ulike mestrings-
teknikker for & handtere vanskelige situasjoner i arbeidshverdagen, oftest i et mgte med kunde eller
pasient. Dette har igjen redusert stressnivaet og gjort arbeidshverdagen og arbeidsmiljget bedre, og
ikke minst, muliggjort redesignprosesser pa arbeidsplassen.
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5. Hvordan bgr virksomheter arbeide med arbeidsglede og
jobbengasjement?

Ut fra denne gjennomgangen ser det ut til 8 veere fornuftig at virksomheter ofrer arbeidsglede og
jobbengasjement oppmerksomhet. Den minst arbeidskrevende tilnsermingen er & veere oppmerksom
pa at fenomenet jobbengasjement stort sett er en ressurs for virksomhetene, men at det ogsa inne-
holder noen faremomenter man ma vaere oppmerksom pa. Det a veere oppmerksom pa et fenomen
er en forutsetning for tiltak, men ikke nok i seg selv. De fleste serigse virksomheter fglger Arbeids-
miljgloven, passer pa at arbeidstidsbestemmelser blir overholdt og at hgyt sykefraveer og tillgp til
mobbing blir handtert pa en forsvarlig mate. Virksomheter av en viss stgrrelse har et arbeidsmiljg-
utvalg (AMU) pa plass, har kanskje medarbeidersamtaler og jevnlige arbeidsmiljgundersgkelser med
enkelte oppfglgingstiltak. Likevel er dette ofte en passiv og reaktiv HR-politikk i praksis som ofte far
preg av ritualisme.

For aktivt a satse pa jobbengasjement som et virkemiddel ma det noe mer til. Skal man fremme
jobbengasjement pa en arbeidsplass er det ngdvendig med ulike former for intervensjoner. Inter-
vensjonene kan finne sted pa tre nivaer:

v" Individbaserte intervensjoner
0 Adferdsmessige: Vennlighet, takknemlighet, apenhet om positive nyheter
0 Kognitive: Nyte situasjoner, kultivere optimisme
0 Motiverende: Sette meningsfulle mal, finne flyt (i positiv betydning)
v' Teambaserte intervensjoner
0 Medvirkningsbaserte utviklingstiltak
0 Fafram transformasjonsledelse
0 ke gruppeeffektiviteten
v Organsisasjons/virksomhetsbaserte intervensjoner
0 (ke jobbressursene og om ngdvendig redesigne arbeidsoppgavene
0 lederutvikling som ogsa gir virkninger for medarbeiderne
0 Karriereutvikling

Kilde: Schaufeli (2011)

| Norge har det siden samarbeidsforsgkene pa 60-tallet veaert utfgrt mange former for intervensjoner
for a bedre arbeidsmiljget og produktiviteten (Emery & Thorsrud 1976; Gustavsen 1990, 1992, 2007,
2010; Gustavsen, Colbjgrnsen & Palshaugen 1998; Qvale 2002; Fricke og Totterdill 2004; Brggger
2009). Jobbengasjement og arbeidsglede har ligget implisitt i intervensjonene. Stort sett har inter-
vensjonene vaert pa gruppeniva eller i hele virksomheten. Parallelt med gruppeintervensjoner har det
hele tiden ogsa foregatt individbaserte intervensjoner.

Individbaserte intervensjoner

Store deler av lederoppleeringstradisjonen har veaert individorientert. Det er utviklet verktgy for a
kartlegge personers lederadferd og det finnes utallige klassifikasjoner av lederadferd. Et eksempel er
tredelingen i "la— det—skure-ledelse”, "transaksjonsledelse” og "transformasjonsledelse” Se f. eks
Hetland og Sandal 2006 for en kort oversikt). Den fgrste ledelsesformen illustrerer passiv lederstil.
Det er omverdenen og hendelser som bestemmer over adferd og beslutninger. Det er rimelig a anta
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at denne lederstilen ikke gir mye motivasjon og arbeidsglede. Transaksjonsledelse fremstilles som
reaktiv og mer regelbundet enn transformasjonsledelse som er mer endringsorientert og innbyr mer
til samhandling med medarbeiderne. Men fortsatt er fokus pa individet og hvordan individet opptrer.

Det antas at den senere tids utvikling mot individuell coaching og mentoring er eksempler pa en
individorientert tilnaerming. Her er ideen at enkeltindivider vil ha hjelp av andre som kan fglge med i
individets adferd og rettlede og hjelpe til med holdnings- og adferdsendring.

Ogsa arbeidsstress og jobbrelaterte psykiske lidelser har i betydelig grad veert handtert individuelt i
form av ulike former for individuell terapi. Innen idrettens prestasjonskultur har det lenge ogsa veert
vanlig med personlig trener for a gke engasjement og ytelse. Men utviklingen er ikke entydig
individorientert. Flere lederoppleeringsprogram legger na mer vekt pa ledelse i team og selv i individ-
uelle idretter som langrenn og hopp, legges det na vekt pa laginnsats og teambuilding.

Om vi skal fglge Schaufelis resonnement vil det veere viktig a stimulere medarbeiderne til a tenke
positivt. Det kan f. eks gjgres ved a legge vekt pa @ sende positive nyheter og signaler om egen
organisasjon, a sette realistiske synlige mal som det gar an @ male seg mot, a8 skape et sett av
adferdsregler, gjerne i form av en hustavle om hvordan man skal omga hverandre og omtale hver-
andre. Som regel er slike adferdsregler virksomme, men implisitte omgangsformer pa en arbeids-
plass. Man handler etter de uformelle reglene, men snakker ikke mye om dem. Hustavler blir av og til
utarbeidet etter krisesituasjoner hvor personrelasjoner og omgangsformer har last seg pa en uheldig
mate. En hustavle kan beskrive hvordan man skal forholde seg til hverandre, at man f. eks ikke skal
tillegge andre meninger i et utsagn uten 3 sjekke ut med vedkommende om man har forstatt
utsagnet etter avsenders intensjon.

Teambaserte intervensjoner

Individuelle intervensjoner vil i mange tilfeller veere ngdvendige og nyttige, men AFls erfaring fra
intervensjoner for a forbedre arbeidsmiljg og arbeidsorganisering, er at gruppebaserte metoder er
ngdvendig for a fa til forbedring som varer over lengre tid. Ofte vil slike metoder veere mest egnet pa
gruppe/team-niva fordi medarbeiderne pa dette nivaet i stor grad er avhengige av hverandre for a fa
utfgrt oppgavene pa en tilfredsstillende mate. De intervensjonene som er nevnt i kategorien organi-
sasjonsbaserte intervensjoner hgrer etter var mening like gjerne hjemme under gruppebaserte
intervensjoner. F. eks er det viktig at lederoppleering koples med organisatorisk leering i den enheten
lederskapet skal utgves. | moderne organisasjoner vil det vaere en fordel at medarbeidere og ledere
deler den samme kunnskapen, ogsa om ledelse.

Som vi har sett er jobbengasjement tett forbundet med en rekke klassiske faktorer av betydning for
det psykososiale arbeidsmiljget. Schaufeli og medarbeidere pastar at jobbengasjement er en helt
distinkt faktor av betydning for godt arbeidsklima, god jobbutgvelse og resultatoppnaelse. | en
praktisk arbeidshverdag er det ikke sikkert denne distinksjonen er sa viktig. Det som er viktig er a ha
oppmerksomheten pa det knippe av faktorer som kan skape positive spiraler i en virksomhet. Vi
benytter ofte en vid definisjon av arbeidsmiljget for a illustrere utfordringen:

"Det gode arbeidsmiljget stiller krav til medarbeiderne, gir meningsfulle oppgaver, rom for
selvstendig oppgavelgsning, utvikling/vedlikehold av kompetanse, sosial kontakt, forutsig-
barhet om oppgaver og spilleregler, rom for positive og negative tilbakemeldinger,
muligheter for a bli sett og verdsatt. Det er et miljg som kommuniserer, innbyr til aktiv med-
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virkning. Det er hektisk, men rom for mestring, rom for refleksjon og restitusjon og hensyn til
et liv utenom jobben”

Kilde: Salomon, R (2008).

Denne definisjonen er benyttet ved en rekke anledninger og gir som regel et godt utgangspunkt for
refleksjon om arbeidsorganisering, arbeidsmiljg og oppgavelgsning i egen organisasjon. Det under-
strekes at definisjonen kan inneholde elementer som i den daglige oppgavelgsningen kan veere i
konflikt med hverandre og at utfordringen i et forbedringsarbeid nettopp er a diagnostisere egen
arbeidssituasjon og a foreta prioriteringer i forhold til hvilke faktorer man skal legge mest vekt paien
gitt situasjon. Dette er det mulig a fa til gjennom dialogbaserte utviklingsprosesser.

Dialogbaserte utviklingsprosesser

Ved dialogbaserte utviklingsprosesser med bred medvirkning fra de ansatte og ledelsen er det mulig
a pavirke bade arbeidsmiljg, produktiviteten, kundetilfredshet og bunnlinjen i en virksomhet
(Brggger 2005; 2007, 2009).

Det kan vaere fornuftig a starte med et tidsavgrenset krafttak f. eks. i form av dialogverksted med
bred medvirkning fra de ansatte, etterfulgt av en handlingsplan for forbedringsarbeid. Nedenfor
skisseres et opplegg som ofte brukes av AFI for a forbedre arbeidsmiljget og a utvikle organisasjonen.

Fgr man starter en prosess ma det veere en forankring i virksomhetens ledelse, styre og blant de
ansatte. Det er viktig nar man vil sikre en prosess der alle far et kunnskapsbasert grunnlag for a bidra
i oppfelging og iverksetting av tiltak. Vanligvis opprettes det derfor en arbeidsgruppe med deltakelse
bade fra de ansatte og ledelsen. Gruppen kan komme med forslag. Men de endelige beslutninger tas
i linjen pa ordinaer mate, om ngdvendig etter forhandlinger med de ansatte. Prosessen ledes av
facilitatorer.

Den videre gangen er gjerne slik:

1. Individuelle samtaler

Det foretas enkelte intervjuer av ledelsen, ansatte, tillitsvalgte og verneombud, om deres opplevelse
av arbeidsoppgaver, kommunikasjon og felles oppgavelgsning. Dersom det er spesielle utfordringer,
f. eks pagaende spenninger eller konflikter, giennomfgres ogsa intervjuer med de som er direkte
involvert.

De individuelle samtalene er bygget opp med en intervjuguide og oppfelgings-/utdypingsspgrsmal. |
tillegg kan intervjupersonene bringe inn egne tema i samtalene dersom det er gnskelig. Disse
samtalene er konfidensielle, Facilitatorene har taushetsplikt, og det gjelder strenge regler for
anonymisert bruk av data. Det er frivillig deltakelse, men det er gnskelig at alle som far tiloud om
samtale deltar.

Deltakerne skal fa en anledning til & bidra ut fra konkrete erfaringer og tanker om mulighetsrom for a
fremme et godt arbeidsmiljg.
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2. Gruppesamtaler

Gruppesamtalene foregar etter mgnster fra “fokusgrupper”. Mal for disse samtalene er a
tydeliggj@re, opplevde verdier og mal i arbeidsmiljget, hvilke kvaliteter en setter pris pa i eget arbeid,
hva som hemmer og fremmer god oppgavelgsning og samarbeid, og hvordan deltakerne gnsker a
bidra til a styrke utviklingen av arbeidsplassen i gnskelig retning. Gruppesamtalene organiseres som
homogene grupper, dvs. gruppene bestar av deltakere med tilnaermet likeartede oppgaver eller
stillingsnivd i virksomheten, for eksempel seksjoner. Det bgr ikke vaere mer enn 10-12 deltakere pr.
samtale.

Etter at individuelle samtaler og gruppesamtaler er analysert og referat fra gruppesamtalene er
godkjent av gruppedeltakerne, presenteres et bilde av organisasjonen slik det fremkommer i dag
med en del scenarioer som tydeliggj@r fremtidige valg. Dette bildet skal vaere grunnlaget for neste
fase bestdende av sakalt dialogverksted.

3.”Dialogverksted”

Etter de homogene gruppene arrangeres et heterogent sammensatt verksted for alle ansatte i
virksomheten eller enheten. Malet for dette verkstedet er 3 komme fram til et sett med spilleregler
for samhandling og kommunikasjon som bidrar til ivaretakelse og velferd (Code of conduct) og en
konkret handlingsplan knyttet til arbeidsorganisering basert pa de strategivalg som gjgres, med sikte
pa a realisere et godt arbeidsmiljg.

Heterogene grupper gjenspeiler hvordan man forholder seg til hverandre i arbeidshverdagen, Disse
verkstedene er ofte en god hjelp for a sette skille mellom hva som kan Igses pa ulike nivaer. Samtidig
er noe av gevinsten en innsikt i hvordan og hvorfor andre prioriterer som de gjgr.

Forslag til tema til individuell samtale:

e Opplevelse av egne arbeidsoppgaver

e Arbeidets organisering

e Arbeidsmiljg

e Samarbeidsforhold og mulige spenninger
e Mulige forbedringstiltak

Gruppesamtale. Forslag til tema homogene grupper:

e Forholdet medarbeiderne imellom, og til ledelsen

e Eksempler pa hva som fungerer godt pa arbeidsplassen

e  Minimumskrav til arbeidsmiljpet

e Tanker om Code of conduct

e Fortidsbilder, og hvilke deltagerne gnsker a ta med videre
e Framtidsbilder
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Dialogverksted: Forslag til tema til heterogene grupper:

e Identifisere de viktigste arbeidsmiljgutfordringene

e Skissere Code of conduct

e Avklare hva som kan Igses ved ”Code of conduct” og hva som kan Igses ved organisering av
arbeidet og krav til utfgrelsen

Hensikten med verkstedene er & komme fram til et grunnlag for a lage mekanismer/arenaer og
prosesser som kan bidra til 3 fremme eller styrke arbeidsmiljget og arbeidsorganisasjonen.

Prosessen er basert pa en del spilleregler for a fa fram bredden i synspunkter i organisasjonen. Det
betyr at alle ma fa komme til orde, at man ikke argumentere mot hverandre, men heller ber om
begrunnelser og utdypinger dersom noe er uklart. Man hjelper hverandre til & vaere konkret i
utforming av forslag.

Verkstedene starter med en gjennomgang av kommunikasjonsregler, som erfaringsmessig er nyttige
for a holde fokus og s@rge for at det blir framdrift i arbeidet.

Farste gkt dreier seg om beskrivelse av situasjoner og mekanismer som bidrar til konstruktive
miljgopplevelser. Andre gkt konsentrerer seg om a definere realistiske fremtidsmodeller.

Det jobbes deretter videre med fremtidsmodellene for 8 komme fram til en realistisk handlingsplan.
Handlingsplanen kan inneholde en del strakstiltak som raskt kan synliggjgre at det kom noe ut av
prosessen. Videre vil handlingsplanen inneholde tiltak som det kan ta tid & gjennomfgre. Da er det
viktig a sette opp milepaler og en tidsplan for arbeidet med tiltakene.

Etter en intensiv innsats for a forbedre arbeidsmiljpet skjer det gjerne et motivasjonsfall blant
medarbeiderne. De kan ha opplevd god stemning og stor optimisme under samlingene. Sa kommer
hverdagen i linjen igjen og det blir vanskeig a opprettholde glgden. Det er derfor viktig at det
opprettes en gruppe som har et entydig ansvar i oppfglgingsarbeidet. Det kan f. eks veere et aktivt
arbeidsmiljputvalg.

Ofte kan det vaere hensiktsmessig a avtale et miniseminar etter et halvt eller ett ar der facilitator
ogsa deltar. Det vil bidra til fremdrift og en form for egenevaluering av de tiltakene man har satt i

gang.

Siden jobbengasjement er en varierende stgrrelse kreves det noe mer enn en midlertidig kraftinnsats
fra virksomheten for 3 pavirke den.Dersom en gnsker mer varige forbedringer ma virksomheten ha
en permanent oppmerksomhet pa & opprettholde og utvikle de faktorene som leder til jobb-
engasjement. De ma ogsa knyttes til virksomhetens visjon og forretningsstrategi slik at de ansatte
opplever at engasjementet faktisk bidrar til 3 nd konkrete resultater ikke bare for dem selv, men ogsa
for kolleger og for virksomheten som helhet.

Jobbengasjementets mgrke sider. Honningfelle og tidsklemme

| denne kunnskapsstatusen legges hovedvekten pa de positive sidene ved arbeidsglede og jobb-
engasjement i trdd med tradisjonen innen positiv psykologi. Vi kunne skrevet side opp og side ned
om arsaker til at arbeidsgleden forsvinner og hvilke negative konsekvenser det kan ha. Det er bare 3
snu pa fortegnene i den figuren vi presenterer innledningsvis. Arbeidsgleden kan for fleste likevel
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ikke tgyes i det uendelige. For det fgrste vil det ofte veere en konflikt mellom engasjementet pa
jobben og forpliktelser pa hjemmebanen. En annen fare ved stekt vedvarende jobbengasjement er
arbeidsnarkomani eller “honningfella” der en person er sa pass oppslukt av sine arbeidsoppgaver at
man ikke tar kroppens signaler nar belastningen blir for hgy. Paradoksalt nok kan jobbengasjement i
slike tilfeller vippe over til det motsatte, nemlig utbrenthet. Det problematiske ved slike reaksjoner er
at Arbeidsmiljglovens beskyttelse i forhold til urimelig krav fra arbeidsgiveren ikke ngdvendigvis
hjelper. | mange tilfeller trenger arbeidstakeren fgrst og fremst beskyttelse i forhold til seg selv.

Manglende arbeidsglede skaper negative spiraler for den enkelte og negative ringvirkninger for
arbeidsmiljpet. Dersom det for eksempel er en interpersonlig arbeidskonflikt i en virksomhet vil det
feére til lavere produktivitet, motivasjonsfall og mindre oppmerksomhet om utfgrelsen av jobben.
Dersom slike konflikter blir omtalt i mediene (og det gjgr de gjerne for slike omtaler selger godt) vil
det ga ut over virksomheten som merkevare.

Lavt jobbengasjement kan ofte predikere utbrenthet, hgyt sykefraveer, lavere produktivitet, darlig
arbeidsmiljp og hgy gjennomtrekk. Hvis noen spgr om hva man oppnar ved a jobbe for & skape stort
jobbengasjement og hgy arbeidsglede, vil det derfor vaere fristende a svare: ”Sats pa det motsatte og
se hva du far ut av det!”

Selv om vi tar utgangspunktet i en positiv tilnaerming til arbeidsglede og jobbengasjement, ma vi ikke
glemme at litteraturen har en advarsel om ikke a ga for langt. Grimsmo og Sgrensen (1992) kalte
dette fenomenet honningfella - altsa at arbeidet er sa forlokkende og altoppslukende at man ikke i
tide oppdager at kroppen sender faresignaler om at man ma bremse ned. Fenomenet kan ogsa kalles
dgdelig motivasjon.

Som Sgrensen et. al skriver:

”Jobben gir alt og det blir om a gjgre a manifestere sin kompetanse og sitt ry, man lever av sitt
rykte og “fronter” for organisasjonen, men far ogsa mulighet til & speile seg i selvfglelse
gjennom andres bekreftelse. Slikt arbeid kan ha banale, men farlige fglger som f. eks. medfgrer
en altfor stor grad av stillesitting, for intens jobbing til fortrengsel for en variert bruk av
kroppen og samfunnsdeltakelse. ” (Sgrensen et. al. 1998 s. 219).

Det er gatt noen ar siden disse arbeidene ble skrevet, men problemstillingene er fortsatt aktuelle. |
europeiske undersgkelser skarer de nordiske landene hgyt pa selvrapportert hgy arbeidsintensitet,
og tall fra levekarsunderspkelsene gar i samme retning (Olberg, 2012). Det ser imidlertid ut til at
utviklingen har stoppet opp og til og med bedret seg noe siden 2009 (AFI/YS 2012).

Schaufeli og andre kaller det samme fenomenet for workalholism (2008). Pa norsk er begrepet
arbeidsnarkomani brukt. Ved arbeidsnarkomani kan man oppna gode resultater. Men arbeids-
narkomani har ogsa enkelte problematiske sider. Arbeidsnarkomane fgler et behov for a vaere opp-
tatt hele tiden og opplever det som stressende ikke a jobbe. Den arbeidsnarkomane er preget av en
permanent nevrotisk indre drivkraft og vil sta i fare for & utfgre oppgaver som ikke er ngdvendige i
forhold til virksomhetens mal. De vil ha problemer med & kunne delegere og a arbeide effektivt i
team. Ofte vil det vaere vanskelig for ledelsen og medarbeiderne a overbevise en arbeidsnarkoman
om de problematiske sidene ved tilstanden.
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Skyggesidene ved arbeidsnarkomani er kanskje szerlig kjent fra Japan hvor deler av arbeidslivet er
preget av en meget sterk og lojal arbeidskultur. De har et eget begrep kardshi for plutselig og tidlig
dgdsfall pa grunn av overanstrengelser i arbeidslivet. Det rapporteres ogsa om hgye selvmordstall og
tilfeller av psykiske lidelser i den forbindelse (Se Wikipedia under Kardshi). | en internasjonal
sammenlikning over arbeidsglede i utvalgte land, ligger Japan nesten nederst pa listen (HR-Norge,
Ennova, 2012)

Ved Universitetet i Bergen har Cecilie Schou Andreassen skrevet doktorgrad om arbeidsnarkomani.
Hun har ogsa sammen med medarbeidere utarbeidet en test for a finne ut om man er arbeids-
narkoman (Andreassen et al. 2012).

Fra en norsk studie om flyplassansatte vet vi at det er emosjonelle kostnader ved a skulle smile til
kunden uansett situasjon (Amble et. al 2003) og som nevnt viste Yagil (2002) at overflatisk "smile-
arbeid” kan fgre til utbrenthet, mens et dypere jobbengasjement ogsa gir positiv uttelling for
kundelojalitet og tilfredshet (2012). Utfordringen bade for arbeidgiver og arbeidstaker er a kjenne til
noen av farene ved tilsynelatende hgyt jobbengasjement og sa gjgre noe med det. Amble et. al. har f.
eks lagt stor vekt pa a utvikle ulike typer for mestringsstrategier for @ handtere utfordringene nevnt
ovenfor.

Forhold som har vart lite studert, men som kan gjgre stor forskjell

Flesteparten av studiene om jobbengasjement fglger samme megnster. Det lanseres en teori eller
modell for sammenhengen mellom faktorer som virker inn pa jobbengasjementet og hvordan jobb-
engasjementet eventuelt influerer pa naerveer/fravaer, turn over, produktivitet, innovasjon og forhold
til kunder og brukere. Deretter konstrueres et spgrsmalsbatteri som grunnlag for indekser som skal
male de ulike faktorene. Det foretas en survey i en eller flere omganger og det utfgres faktoranalyser
for @ se pa sammenhenger mellom de forskjellige faktorene. Samlet gir de mye innsikt og klare
forskningsbaserte antakelser om sammenhenger. Samtidig blir bildet likevel litt utydelig og faktisk litt
ensporet. Det er iallfall et par problemstillinger som blir utydelige i denne litteraturen.

1. Enkelte sider ved jobbengasjement blir tatt opp i begrenset grad
2. Makt blir naermest borte som problemstilling
3. Andre, ytre forhold tematiseres i liten grad

Vi har tidligere beskrevet hvordan enkeltindivider altsa kan oppna den stgrste glede ved & komme i
en flytsone (lallfall nar de ser tilbake pa hva de har vaert gjennom). Alt dette er vel og bra. Men en slik
ultimat engasjementstilstand inneholder ogsa elementer som ikke diskuteres mye; nemlig at denne
ytterste oppsluktheten kan vaere en byrde for andre. Vi har selv observert hvordan en slik tilstand
kan fa medarbeidere og ledere til veere sa konsentrert og selvsentrert at man glemmer omgivelsene.
| praksis kan det bety at man fremtrer som uhgflig ved ikke a hilse pa kollegene eller utilnaermelig
ved ikke a lytte til dem. Mange forfatterbiografier skildrer nettopp dette fenomenet f. eks i Kolloens
(2003) biografi om Hamsun.

Samtidig vil det kunne vaere en utfordring hvordan denne tilstanden arter seg i samspill med andre. |
de studiene vi har registrert innen den knappe tiden vi hadde til radighet, savner vi mer analyse av
denne siden ved flyt og oppslukthet og hvordan det virker inn pa teamarbeid og maloppnaelse for et
stgrre fellesskap. Spgrsmalet om makt, ogsa definisjonsmakt om hva som er viktige mal for
virksomheten blir ogsa i liten grad tatt opp i litteraturen. Enkelte medarbeidere vil kunne oppleve

Arbeidsforskningsinstituttet, r2013:6 30



stor arbeidsglede inntil medarbeider og ledelse oppdager at retningen pa arbeidet er pa
kollisjonskurs med virksomhetens mal. Bade arbeidstaker og arbeidsgiver bgr derfor tidvis
kontrollere for at arbeidsoppgavene som skaper et jobbengasjement faktisk bidrar til & na virksom-
hetens mal.

Nettopp fordi jobbengasjement kan fgre til former for isolasjon, og som vi ogsa har sett til dyktige,
men "lgse kanoner” i virksomheten, er det bemerkelsesverdig at ikke maktforhold er tatt opp i stgrre
grad. | enhver organisasjon er det noen som har definisjonsmakten, som bestemmer hvilke syns-
punkter og arbeidsoppgaver som er viktige. | begrepsparet alignment og commitment ligger det
implisitt er positiv vurdering av de som jobber i trad med virksomhetens mal og som er i stand til 3
jobbe ut over det a oppna de vedtatte mal. Men hvem bestemmer malene i en foranderlig verden
hvor malene faktisk er bevegelige? | mange sammenhenger er det nettopp de Igse kanonene som er
innovative og kan bringe virksomheten videre. Ofte gir de Igse kanonene opp og flytter til kon-
kurrenten eller danner sin egen virksomhet. Det vil derfor vaere en utfordring a avgjgre nar en med-
arbeider utgjgr en mulig kjemperessurs og nar det er fornuftig for denne personen og virksomheten
a skille lag. Jobbengasjementslitteraturen har naturlig nok i hovedsak oppmerksomheten pa organ-
isasjonsinterne forhold som har mest direkte betydning for jobbengasjement. Det medfgrer at det i
mindre grad har veert utviklet modeller som ser jobbengasjement i forhold til mer ytre, strukturelle
forhold. Makt og innflytelse over ressursfordeling og arbeidsorganisering er ett viktig tema som i liten
grad er modellert inn i analyseapparatet som brukes.

Et annet strukturelt forhold som sannsynligvis pavirker jobbengasjemententet er arbeid-fritid-
balansen. | norsk arbeidsliv har sterke jobbkrav og jobbengasjement ogsa en genusside som saerlig
har opptatt en del yngre forskere. Det vil ofte vaere en konflikt mellom engasjementet pa jobben og
forpliktelser pa hjemmebanen. Halrynjo og Lyng (2009) har f. eks pavist at mange yngre lovende
kvinnelige jurister dropper en lovende og engasjerende advokatkarriere til fordel for det de kaller
megdreskapet. Sannsynligvis gar mange advokatfirmaer glipp av sveert kvalifiserte medarbeidere av
den grunn. En studie av nordiske jobbskapingsbedrifter viser at i disse er jobb-fritidsbalansen en av
hovedutfordringene for a sikre sunne arbeidsmiljger. (Damvad m.fl 2012). Et godt arbeidsmiljg er en
ressursfaktor og en tilhgrighetsfaktor som vil kunne pavirke jobbengasjementet.

Vekst vil ogsd med stor sannsynlighet vaere et annet forhold det vil veere verdifullt & fa nsermere
kunnskap om. Det er lite forskning om hva vekst betyr for jobbengasjement, og hvordan ansattes
engasjement pavirker veksten. Vekstbedrifter er i rask og konstant endring, og intensiteten i arbeidet
og uforutsigbarheten er hgy. Disse bedriftene konkurrerer gjerne globalt og tiltrekker seg hgyt
utdannet og motivert arbeidskraft. Den nordiske studien referert til ovenfor papeker at gode
ledelses- og HR-rutiner sannsynligvis vil vaere ekstra viktig for a ivareta arbeidsmiljp og motvirke
stress i en vekstsituasjon.

Flere av studiene vi fant er basert pa datamateriale fra sma og mellomstore bedrifter, uten at
bedriftens stgrrelse var gjort til noe eget anliggende. Det er nzerliggende & tenke seg at jobb-
engasjement vil arte seg annerledes i mindre bedrifter enn i store bedrifter hvor det er ressurser i
form av HR/OU-avdelinger og profesjonelle ledelseshierarkier. Samtidig vil nserheten mellom
ansatte, og mellom dem og toppledelse og dermed strategisk retning og beslutningstakere kunne
veere et viktig forhold som gjgr det lettere a holde pa jobbengasjementet fordi den enkelte ansatte
lettere ser sammenhengen mellom egen jobb og virksomhetens fremtid.
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Ordliste

Mange av de engelske begrepene samsvarer ikke helt med norske begreper. Enkelte forskere
oversetter ut fra sine perspektiver og behov. Dermed vil samme engelske begrep kunne fa ulike
oversettelser til norsk og det tar tid fgr de enkelte oversettelsene setter seg som faglige standarder.
Vi har ikke hatt tid til 3 sjekke eksiterende norske oversettelser av sentrale begrep i denne rapporten.
Noen av vare oversettelser vil derfor fortone seg som uferdige og litt hjemmestrikkede. Vi har derfor
laget en forelgpig ordliste som med fordel kan utvides og forbedres i samspill med andre forskere og
praktikere innen feltet.

Absorption Oppslukthet, fordypelse
Alignment Identifisering og tilknytning til organisasjonens mal
Commitment Dedikasjon og forpliktelse
Dedication Dedikasjon, entusiasme
(self-)efficacy Mestringstro

Embeddedness Tilhgrighet

Flow Flyt

Fulfilling Maloppnaende

Proposition Forskningsbasert pastand
Resilience Seighet

Vigor Viggr- vitalitet

Workalholism Honningfella/arbeidsnarkomani

Ved en senere anledning er det gnskelig a utvide denne ordlisten og a fa bidrag til mulige alternative
ovesettelser.
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Appendix 1.

Undersgkelsen har vaert giennomfgrt i Igpet av ca en maned. Det er derfor summariske resultater vi
har kommet fram til. Likevel avtegner det seg et mgnster i litteraturen som er av interesse.

Vi har benyttet fglgende fremgangsmate.

1. Gjennomgang av litteratur som tidligere er kjent og benyttet i AFls forskning
2. Litteratursgk i aktuelle databaser

3. Sgk i det elektroniske leksikonet Wikipedia pa work engagement og relaterte emneord, men ogsa
pa utvalgte begreper og forfattere

4. Gjennomgang av oppsummering/abstracts av aktuelle arbeider hvorav de mest relevante frem-
kommer av litteraturlisten

5. Nedlastning av utvalgte arbeider for grundig giennomgang. Det ga fglgende resultater:

Sgk i NORART: Arbeidsglede. 23 treff, hvorav 5 i fagfellevurderte tidsskrifter. Kun en av de viten-
skapelige artiklene var direkte relevant for vart formal. Et par av de andre artiklene gjenga for-
skningsbaserte synspunkter av interesse.

Sgk i den nordiske tidsskriftbasen Idunn: Arbeidsglede. 2 treff.

Sk i Google Scholar. “Happiness at workplace”. 77 800 treff. De fleste bgkene og artiklene var
irrelevante i forhold til det vi er ute etter. Bare et begrenset antall tar opp direkte sammenhengen
mellom arbeidsglede og produktivitet, sykefraveer, innovasjon etc. En del artikler og bgker antyder at
det er en slik ssmmenheng f. eks. Schaufeli, W. B. and Bakker, A. B. (2004) som vi har lagt mye vekt
pa i denne rapporten.

Sk i Google Scholar: "Work engagement”. 2220 000 treff. 268 000 etter 2009. Her var det flere
bgker og artikler som var svaert relevante og som er referert til i teksten.

Sgk i Gooogle Scholar. "Arbeidsglede”. 327 resultater pa de femten fgrste sidene. Sveert lite av
interesse.

Sgk i Bibsys etter fglgende stikkord. Arbeidsglede, job/work/employee engagement, og fglgende
spkeord: turnover, absenteeism, productivity, innovation, customer service ga tilsammen 52 treff
som virket relevante, hvorav 10 hadde direkte interesse.

Sgk i Business Source Complete etter fglgende stikkord. Arbeidsglede, job/work/employee engage-
ment, og fglgende sgkeord: turnover, absenteeism, productivity, innovation, customer service. Dette
ga drgye 100 treff som virket relevante ut fra abstract og andre informasjoner, men mange av disse
viste seg a vaere mindre aktuelle ved neermere gjennomsyn. En del av disse er med i referanselisten,
men ikke alle er brukt i teksten.

De to siste spkene har veert avgrenset til akademiske publikasjoner, fagfellevurderte tidsskrifter for a
veere sikre pa at arbeidene er basert pa en viss grad av faglighet. Sgket er avgrenset til 2005 og
senere.
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De fgrste refererte sgkene innehold en blanding av tidsskrifter med fagfellevurdering og enkelte
andre kilder. Det er stort sett bare fagfellevurderte tidsskriftsartikler og bgker som er tatt med i
omtalen i dette dokumentet. Vi har ogsa tatt med noen fa andre arbeider der det har veert relevant.
Dette gjelder seerlig de store ansattesurveyene gjort av store konsulentfirmaer og analyseselskaper,
som er de som tydeligst viser til forretningsmessige resultater av engasjerte ansatte. Ut av disse
rapportene har det ikke vaert mulig a lese detaljer om datautvalg, datavask eller hvordan nasjonale
statistikker er samkjgrt. Vi har derfor forhold oss til disse pa “face value”.

| giennomgangen har vi valgt a fokusere pa et begrenset antall arbeider ut fra en skjgnnsmessig
vurdering av hva som er mest relevant. Vare utvalgte arbeider er ikke representative i statistisk
forstand. Andre forskere vil kunne ha kommet til en annen litteraturprofil en den vi har endt opp
med. Vi har imidlertid prgvd a gi ngyaktige referanser til de kilder vi har benyttet, noe som betyr at
var fremstilling er etterprgvbar.

Et sterre metodisk problem er at vi ikke har hatt anledning til @ ga til originalkildene til de fleste
arbeidene, men at var fremstilling i hovedsak er basert pa tilgjengelig elektroniske sammendrag eller
sekundaerkilder der originale arbeider refereres og omtales. Det betyr at fremstilling av enkelte
forskningsresultater, modeller og resonnementer er mindre presise enn gnskelig, og at grunnlaget
for kildekritikk ogsa er begrenset.

| denne kunnskapsoversikten har vi valgt 3 ta med en god del referanser som ikke er referert i
teksten. Det er gjort for at vi eller andre senere kan ga tilbake til den brede litteraturen pa feltet for a
se om det er andre arbeider som burde vaere gjenstand for fordypning enn de vi har konsentrert oss
om.
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