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1. INNLEDNING

1.1 Bakgrunn - aktuelt forskningstema
Den yrkesaktive befolkning bruker 50% av sin vékne tilstand til & vere pa jobben og utfere

palagte arbeidsoppgaver. Det & ha en jobb & g til med de faste rammer og ha sosial
kontakt med kolleger, er i seg selv positivt for de fleste. Forskning viser at bade det fysiske
og det psykososiale arbeidsmiljget har positiv effekt pa arbeidstakernes helse og dermed
deres tilstedevarelse pa jobben. I folge Helsedirektoratets rapport om arbeid, helse og
sosial ulikhet:2010 er helsen til den yrkesaktive befolkning generelt bedre enn hos den
ikke-yrkesaktive befolkningen, selv om vi ikke skal undersla at sykdom ogsé oppstér som

falge av forhold pa arbeidsplassen.

Sykefravaer er et sammensatt fenomen, og ulike fravarsstudier viser at arsaker til
sykefraveer er til dels motstridende, spesielt den forskningen som omhandler faktorer i og
rundt bedriftene (Einarsen & Schulze 2000). Sykefraveer forklares ofte med psykososiale
forhold, men forskning har her ikke funnet noen entydige sammenhenger mellom
arbeidsmilje og fravaer, mens derimot synes det 4 danne seg fraveerskulturer i enkelte
organisasjoner. (ibid). Dette er ogsd Svarva inne pa i IFIM-notat 2/91. P4 individniva vises
det til at arbeidstakerens vurdering av egen helse er den beste prediktor pa & forklare
fraveer, men likevel kan kun mellom 50% og 75% av fravaeret kan relateres direkte til
sykdom (Haukedal 2005, Einarsen & Schulze, 2000). Den gvrige prosentandelen tilskrives
helsemessige, sosiale og psykologiske forhold (Einarsen & Schulze, 2000)

1.2 Arsaker til sykefravaer
Sykefraveer har store konsekvenser bade pd samfunnsniva, pa organisasjonsnivé og p&

individniva. Det legemeldte sykefravaeret var 6 % per 31.12. 2010 i folge NAV?. Itillegg
kommer egenmeldt fraveer som normalt varierer fra halvannen til to prosent. I
internasjonal/ europeisk sammenheng er Norge ett av de landene med hoyest fraver. En av
arsakene kan vere at Norge har en god sykelennsordning med 100% dekning fra forste
fravaersdag. Det er indikasjoner pa at jo mer sjenergs en sykelennsordning er, jo heyere vil
fraveeret veere, fordi det har den generelle effekten at det kan medvirke til et for stort
forbruk (Afi-notat 11/2007). Haukedal (2005) oppgir at hey arbeidsdeltakelse er en

! http://www.helsedirektoratet.no/publikasioner/rapporter/arbeid__helse og sosial ulikhet 685414

2

http://www.nav.no/Om+NAV/Tall+og+analyse/Jobb+og+helse/Nedgang+i+sykefraveC3%A6ret.272843.cms
Lesedato 25.3.2011
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deldrsak til at Norge, relativt sett har et hoyt sykefraveer fordi det inneberer at flere
marginale grupper er i arbeid i Norge sammenlignet med andre land. I tillegg har vi en hay
pensjoneringsalder i Norge 3 noe som innberer det at mange eldre er i jobb. Eldre
arbeidstakere er mer utsatt for sykdom, og dette trekker opp fraveersstatistikken. Videre
trekkes det fram at Norge har en relativt lav arbeidsledighet (Haukedal, 2005, AFI-notat
11/2007). Einarsen og Schulze (2000) viser til at skonomiske konjunkturer virker inn pa
totalfravaeret, og at i heykonjunkturperioder er det tendens til hoyere fravaer og vise versa.
Dette har sammenheng med bade sysselsettingsgrad og hvor trygg arbeidsplassen oppfattes
a veere. Ved hoy arbeidsledighet har arbeidstakere sterre incentiver til 4 vere tilstede pa
jobben enn ved lav arbeidsledighet.

Forskningen pa arbeidsliv og helse ser ut til & konsentrere seg om sykefravar, som er en
negativ (del)effekt av arbeid og arbeidsmilje. Et sek pd Google scholar pa “sykefravaer” ga
940 treff og 104 treff pa Bibsys. Jobbnerver er et begrep som indikerer tilstedeverelse pa
jobben. Sgk pa dette begrepet ga fem treff pd Google Scholar og kun et treff pa Bibsys. 1
falge en norsk undersgkelse gjort av Tveito et al i 2002 (Nesse 2008) stér 10% av
arbeidstakerne for 80% av fraveret i energibransjen, og analyser av sykefraversstatistikker
i Norge viser at det er grunn til 4 anta samme tendens for Norge som helhet. Det skulle
derfor vaere gode grunner til 4 se naermere pé hvilke arbeidslivsfaktorer bidrar til at de
pvrige 90% av arbeidstakerne holder seg friske og gér pa jobben. I denne oppgaven ensker

jeg derfor a se neermere pa jobbnarver.

1.3 Begrepet jobbnzaervaer
Fraversbegrepet er i faglitteraturen operasjonalisert pa ulike mater. Et eksempel pa det er

Einarsen og Schulze (2000) som skiller pa nadvendig og unedvendig fraveer for a fa fram
at sykefraveer ikke er et entydig begrep, og at ulike typer fraver krever ulike former for
tiltak. Det ser ut til & vaere mindre grad operasjonalisering av jobbnarvarsbegrepet i
forskningslitteraturen, jf resultatene av sekene ovenfor, muligens fordi forskning i sin natur

er problemorientert, og dermed er mer opptatt av de negative sidene ved arbeidslivet.

Jobbnerver er imidlertid et begrep som anvendes i samfunnsmessige sammenhenger. Det

star eksempelvis i [A-avtalen at avtalens overordnede mal ” 4 forebygge og redusere

® | fglge SSB er det kun Norge og Island i Europa som har en allmenn pensjoneringsalder pa 67 ar, de gvrige
har 65 ar eller lavere.
http://www.regjeringen.no/upload/FAD/Vedlegg/Arbeidstid/SSB 4 internasionalt perspektiv.pdf

Side 6 av 108



sykefraveer, styrke jobbnerveret og bedre arbeidsmiljoet, samt hindre utsteting og frafall
fra arbeidslivet.”” IA-avtalen er for ovrig ogsé et eksempel p4 at det har blitt en gkende

narvaersorientering bade innenfor lovgivningen og pé den enkelte arbeidsplass.

Jobbnzrver er et begrep/ord som folk flest intuitivt forstar betydningen av; nemlig at det
dreier seg om & vere tilstede pa jobben. Dette i motsetning til ikke & veere tilstede; fraveer.
Men vi har ogsé en form for jobbnarver som vi i dagligtalen kaller sykenerveer, nemlig
den situasjon der medarbeideren gir pé jobben til tross for at helsetilstanden tilsier at
vedkommende burde holde seg hjemme. Denne situasjonen er i forskningen ofte omtalt
som “narvarspress” (Saksvik & Finne 2009, Biron & Saksvik, 2010), og synes i
forskningen & vaere en vanlig mate 4 operasjonalisere naerver (presenteeism) pa: nemlig

syk, men pé jobb.

Nerver som en situasjon at en er pa jobb, er frisk og trives ser derfor ikke ut til & vaere
mye omtalt i forskningen. Jeg velger likevel i denne oppgaven & anvende ”jobbnarver”
som et begrep med positiv betydning, nemlig en tilstedeveerelse pa jobben som i hovedsak
er preget av arbeidsglede og mestring. Jeg utelukker dermed situasjoner med
narverspress. Men det er ikke nervearet i seg selv som er interessant, men hva som
pavirker det. Bauer og Odjik (referert til i Lenningdal et al 2010: 9) oppgir at
forebyggende narvaersfaktorer “kan beskrives som faktorer som gir individet
forutsetninger til 4 fungere optimalt™. Vi finner igjen det samme i hva svensk forskning
legger i begrepet “friskfaktorer”, som Sgderlund (2003:273) definerer pé felgende méte:
”det som far mennesker til & fungere optimalt, utvikles og trives i arbeidslivet” (egen

oversettelse).

1.3.1 Hvilke generelle faktorer pavirker jobbnzervaer ?
Jobbnarver er dermed den avhengige variabel, virkningsvariabelen, som er pdvirket av

ulike forhold. Svarva (1991) setter neervarsfaktorer i sammenheng med fraveersfaktorer.
Han viser til at det ofte er et samspill mellom fravaers- og neervarsfaktorer, fordi begge
refererer til de ansattes opplevelser av sin situasjon, og er et uttrykk for deres reaksjoner pa
hva de utsettes for i arbeidet. Arbeidsmiljeet vil kunne skape bade fraveers- og
narvarsfaktorer. Han definerer fraversfaktorer til ”de umiddelbare grunnene en person har

for 4 vaere borte fra jobben” og naerversfaktorer til ”’de umiddelbare grunnene folk har for

* http://www.regieringen.no/upload/AD/publikasjoner/web-publikasjoner/2010/1A-avtale 24022010.pdf
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4 g pa jobben”. Han viser til at faktorer i arbeidsmiljget under gitte betingelser vil kunne
virke fremmende pa jobbnarver, mens det i andre situasjoner hemmer jobbnarvaret.
Dette vil ifalge Svarva avhenge av hvor mange og sterke nerveers- og fraversfaktorer det

er i og rundt arbeidssituasjonen.

Nytra (2005) har utdypet dette ytterligere. Han opererer med fire forhold som pavirker
hvorvidt arbeidstakeren velger fraver eller nerver:

1. Positive nerveersfaktorer. Her menes forhold ved arbeidet som gjor at arbeidstakeren

har lyst & ga pé jobben, for eksempel stimulerende arbeidsoppgaver og hyggelige
kollegaer.

2. Negative nerveersfaktorer. Her tenkes det pa forhold som forplikter den ansatte sterkt til
4 ga pa jobben, for eksempel ulike former for press som redsel for sanksjoner, og at man
foler seg “uunnveerlig” eller moralsk forpliktet. Sterke negative nervearsfaktorer kan utlese
prestasjonspress som over tid kan sl negativt ut pé helsen.

3. Positive fraveersfaktorer handler om forhold utenfor jobben som forer til fraver,
eksempelvis muligheten til & ta vare pé helsen og sosiale forpliktelser utenfor jobben.

4. Negative fraveersfaktorer er forhold i arbeidet, som konflikter eller fysisk belastende

oppgaver som farer til at arbeidstakeren far helseproblemer.

1.3.3 Ulike forskningsresultater
Fraveer og nerveer vil rent faktisk veere sterkt knyttet til hverandre i og med at de er

motsatser av hverandre; en er enten tilstede eller fraveerende pa jobben. Begge faktorer er
ogsa nert knyttet til helse. Men er det ogsé slik at det er ulike faktorer som skaper fravaer
eller nervaer? Det foreligger trolig mer sammensatte &rsaker til fravaer enn for nerver, der
folks faktiske helse og helseproblemer som oppstar uavhengig av arbeidsforhold er noen
faktorer som direkte pavirker fraveer. Det samme gjor de makrogkonomiske forhold som er
omtalt ovenfor i kap 1.2. Nyere forskning har forsekt 4 identifisere de faktorer som

pavirker jobbnarver.

I en svensk pilotstudie i sju virksomheter har svenske forskere kartlagt friskfaktorer
(Sederlund, 2003). Forskerne avdekket friskfaktorer pd oppgaveniva, gruppeniva og pa
organisasjonsniva. P4 oppgavenivd var mulighet til deltakelse, mulighet for & pavirke, samt
eget ansvar sentrale faktorer. Det var spesielt koblet til to omrdder, nemlig varierende

arbeidsoppgaver med muligheter til utfordringer, samt betydningen av & fole mening med
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arbeidet og & vare stolt over arbeidet. I tillegg var det av betydning at det finnes en
framtidstro bade hos individene og i organisasjonen. Pa gruppenivd sto spesielt direkte og
erlig kommunikasjon sentralt, samt at de stilte opp for hverandre og hjalp hverandre.

Trivsel ble ogsé fremhevet. P4 organisasjonsnivd var lederskap en viktig faktor herunder

lydher og forstéelsesfull ledelse, og synlig og nervaerende ledelse. I tillegg la

respondentene vekt pd god kommunikasjon.

Nytre (1995) viser til at de faktorer som rangerer hoyest av positive arbeidsmiljefaktorer er
sosialt klima pa arbeidsplassen samt en innholdsrik/meningsfull jobb. Nér det gjelder
negative arbeidsmiljefaktorer er det spesielt forhold rundt ledelse og organisering av

arbeidet som peker seg ut sammen med arbeidspress/stress.

Saksvik og Finne (2009) har oppsummert forskningen rundt sykenzrvear og
narvarsfaktorer. De oppgir at det er empirisk bevist at sosial stette, bdde fra kolleger og
ledere, har en positiv pavirkning pé faktisk neerveer. Her viser de til at i en sterre
undersakelse var det denne faktoren som ga sterst utslag blant dem som var kategorisert
som langtidsfriske. Andre faktorer som ga spesielt utslag hos de langtidsfriske var
kvalitative sider ved jobben, som muligheter for & kunne gjore en god jobb, vere fornayd
med jobben har utfert (dvs mestring), og ha tilstrekkelige ressurser. Kontroll over arbeidet
var ogsd en viktig faktor. Lederstil var en annen sentral faktor, men denne virker naturlig
nok begge veier. Her oppgir de at tilstedevaerelse og involvering ser ut til 4 veere viktige
faktorer som kan knytte god ledelse til god helse. De viser ogsa til en studie som peker pa
at ledere med klare mal, og som brukte belenning, anerkjennelse og respekt virket positivt
pa narvaret pa arbeidsplassen. De oppgir ogsé at faktorer som ikke for mentalt belastende
jobber, klarhet i mél, roller og ansvar samt & fa positive tilbakemeldinger pa jobbutferelsen

fra leder var positive narversfaktorer.

Nyere forskning viser at det ikke nedvendigvis er slik at faktorer som pavirker jobbnarver
virker symmetrisk pé en skala fra fremmende til hemmende faktorer. Saksvik og Finne
(ibid) viser til at Lindberg et al 1 en studie har funnet at selv om noen faktorer kan
predikere enten god og dérlig arbeidsevne, sa er det ulike menstre som pavirker dem. De
faktorer som virket fremmende pé arbeidsevnen var mer relatert til fysiske arbeidsforhold,

men ogsa tydelige arbeidsoppgaver og positiv feedback. De faktorer som virket hemmende
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pa jobbnerveer var relatert til jobbtrygghet, og psykososiale faktorer som & mestre jobben

samt 4 ha en viss grad av innflytelse og avgjerelsesmyndighet.

1.4 Avgrensning av problemstillingen
Redegjorelsen ovenfor viser at jobbneerveer pavirkes av ulike forhold péd jobben. Samtidig

er jobbnaervaer ogsa et resultat av individuelle valg der bade personlighet har betydning for
nzrvaret giennom den enkeltes holdninger og verdier, og personlige pressfaktorer som
plikt- og ansvarsfolelse. Det samme har den enkeltes bade faktisk og opplevde helse. Dette

er forhold som jeg vil utelukke i problemstillingen.

Jeg avgrenser problemstillingen til i hovedsak & se pa mulige sammenhenger mellom de
organisatoriske og kulturelle forhold og jobbneerver. Jeg ensker derfor & undersgke
nermere de faktorer som virker positivt inn pa jobbnaerver, og ogsa de faktorer som
hindrer dette. Dette er i noenlunde i trad med hva forskerne ovenfor kaller positive
nerversfaktorer og negative fraversfaktorer, men med den begrensning at jeg ikke vil gé
inn pa faktisk og opplevd helse. Jeg vil utelukkende kartlegge hva som fremmer eller

hemmer nerver.

Videre avgrenser jeg problemstillingen til & gjelde medarbeidere, og ikke ledere, fordi
ledere har helt andre organisatoriske betingelser enn medarbeidere. I tillegg blir det en
nedvendig avgrensning i forhold til det omfang en masteroppgave normalt har, da jeg i
denne oppgaven vil legge opp til en kvalitativ tilneerming. Dette er neermere omtalt i
kapittel 4. Den konkrete konteksten for problemstillingen er min egen arbeidsplass, som er

et departement.

Problemstilling:

Hvilke organisatoriske og kulturelle faktorer fremmer eller

hemmer jobbneerveer blant medarbeiderne i et departement?

1.5 Valg av tema - Undersgkelse pa egen arbeidsplass
Jeg har som nevnt ovenfor valgt 4 foreta en undersgkelse pd min egen arbeidsplass.

Undersgkelser i egen organisasjon vil kunne ha noen metodologiske implikasjoner fordi
den objektive distansen som en forsker ideelt sett skal ha, blir noe utfordret. Cato Wadel
gjor i folge Repstad og Ry Nielsen (2004) et poeng av at en ren forskerrolle er en fiksjon i

samfunnsvitenskapene fordi vedkommende aldri bare kan oppleves som en forsker, men
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ogsa tillegges en hel rekke andre roller og egenskaper. En implikasjon av dette synspunktet
er at det & forske i egne rekker i prinsippet ikke er sé forskjellig fra & forske pé “neytral”
grunn, bortsatt fra at en har flere sosiale bénd til akterene (ibid).

Repstad og Ry Nielsens utgangspunkt er at hverdagskunnskapen er verdifull, men at den
innberer en storre mulighet for subjektivitet som feilkilde med fare for
perspektivforskyvninger. Forfatterne oppgir at en klar fordel med 4 forske i egen
organisasjon er at en har god kjennskap til egen organisasjon. En kan hverdagsspraket,
organisasjonens fy-fenomener, de uformelle deler av organisasjonen samt til
organisasjonens historie. Begrensningene ligger i folge forfatterne forst og fremst i at en
lettere anlegger et froskeperspektiv. De oppgir videre at det i intervjusituasjonen kan
oppsté situasjoner der respondentene tar for gitt at intervjueren vet noe om fenomenet. I
tillegg kan de oppsta noen utfordringer mht validitet fordi huskonsulenten” i sterre grad
kan la seg pévirke av sin egen forutinntatthet og oppfatninger av organisasjonen/enheten,
samt at det kan vaere vanskelig 4 skrive sannheten hvis det dreier seg om gmtalelige
temaer. Forfatterne oppgir at spesielt sistnevnte forhold er den mest kritiske situasjonen for
internforskeren. Repstad og Ry Nielsen gér lite inn pd hvordan valg av tema kan vare en
utfordring for internforskeren. Oppfattes temaet som sensitivt vil trolig respondentene

holde mer informasjon tilbake overfor en ansatt i organisasjonen enn en forsker utenfra.

P4 samme méte som det er sammenhenger mellom sykefravaer og jobbnerver, er mitt valg
av forskningstema til dels begrunnet i sykefravarsproblematikk. Departementet 14 1 en
lengre periode i det gvre sjiktet pa sykefravaersstatistikken sammenlignet med de gvrige
departementene. Det fremkom derfor et enske fra min side & finne nermere ut av hvorfor
det var slik. Men fremfor & fokusere pa sykefravar og hva som pavirker det, valgte jeg a
foreta en undersekelse som avdekker jobbnarsvearsfaktorer. Temaet ble vurdert som mer
konstruktivt nér en skal forske innad i egen organisasjon, jf ovenfor. I tillegg viser
forskning (Lenningsdal et al, 2010, Saksvik og Finne, 2009) at bade stottende og
hemmende n&rvarsfaktorer er pavirkbare slik at det er mulig for organisasjonen & sette i

gang tiltak.
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2. KARTLEGGING AV KONTEKSTEN - HVA
KARAKTERISERER DEPARTEMENTENE?

Problemstillingen er forholdsvis &pen i den forstand at det er undersgkelsen som vil
avdekke hvilke organisatoriske og kulturelle forhold som har mest betydning for
jobbnervaret. Nedenfor har jeg beskrevet noen generelle kjennetegn for dagens
arbeidsliv. For 4 kunne avdekke de organisatoriske faktorer som synes mest relevante for
jobbnarver i et departement, har jeg deretter sett n@rmere pé organisatoriske kjennetegn
ved departementene. Videre har jeg sett pa resultater av undersgkelser som er gjennomfort

1 denne konteksten.

2.1 Kjennetegn ved dagens arbeidsliv
NOU 1999:34 beskriver flere trekk ved dagens arbeidsliv. En av de tyngste

organisasjonstrendene i vestlig arbeidsliv er desentralisering av innflytelser og ansvar, ogsa
kalt “empowerment”. Denne trenden er trolig sarlig tung i virksomheter der
medarbeiderne har hoy grad av kompetanse. Empowerment har den positive effekt at
medarbeiderne er mer tilfredse og foler sterre grad av arbeidsglede, men med gkt ansvar

for oppgavene vil den enkelte arbeidstaker ogsé fole et storre arbeidspress (ibid).

Et annet trekk er at det vokser fram en mer individualistisk holdning i arbeidslivet, kanskje
serlig hos de arbeidstakere som har en etterspurt kompetanse. Disse styres i hoy grad av
egne interesser og ambisjoner. Rasmussen (2001) viser til at en typisk karakteristikk ved
den nye typen kunnskapsmedarbeidere er at det er mer lojale mot sin CV enn mot
bedriften. Det framgar av NOU-utredningen at en konsekvens av gkt individualisering er
at flere sider ved arbeidsforholdet reguleres utenfor partsrelasjonen arbeidsgiver-
arbeidstaker. Jobben blir en livsstil, grensen mellom arbeidsliv og privatliv blir mer
flytende, og medarbeideren klarer i mindre grad & sette grenser for egen innsats. Mobile

IT-lgsninger medvirker ogsé til at det er mulig & jobbe hvor som helst.

Store omstillingskrav for bedriftene inneberer at de ma utvikle storre grad av fleksibilitet. I
folge Rasmussen (ibid) skjer det gjennom 4 bygge ned hierarkier, og dermed gi de ansatte

mer ansvar for bade produksjonen og relasjonene til kundene.

Kvande og Rasmussen (2007) omtaler jobben som et identitetsprosjekt der de ansatte blir
verdsatt gjennom spennende og viktige oppgaver. Samtidig kan organisasjonene bli
gradige i en situasjon der krevende kunder, gkende globalisering og okte teknologiske
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muligheter forer til at de ettersper tjenester fra arbeidstakerne i steorre grad enn fer.
Arbeidstakerne ma vise seg verdige den tillit og det ansvar de har fatt. Men det er en
gjensidighet i tillitsbegrepet. For at den ansatte skal vise seg tilliten verdig, ma de ogsa fele
seg verdsatt. En annen side ved tillit er at den m4 bygges opp over tid. Tilliten utfordres av
en sterk omstillingstakt i arbeidslivet. Individualistisk orienterte arbeidstakere omtales ofte
som den mer krevende generasjon X. Rasmussen (2001) stiller spersmél om det er de
ansatte eller bedriftene som er mest krevende. Hun viser til at de nye arbeidsplassene
prover & svare pé eksterne utfordringer som gkt konkurranse ved a blir mer fleksible, mer
innovative og mer omstillingsdyktige. Rasmussen fastslar at det er en spenning mellom
krav til fleksibilitet og endring pa den ene siden, og krav til langsiktighet og
kunnskapsoppbygging pa den andre siden. For 4 skape og opprettholde tillit og lojalitet i
dette spenningsforholdet, mener Rasmussen at bedriftene ber legge vekt pa faglige
utfordringer og utvikling, samt gi muligheter for medvirkning, og vere lydhere for
medarbeidernes behov. Denne spenningen mellom krevende virksomheter og
individualistisk orienterte medarbeidere gir meg assosiasjoner til Lysgards modell med det
teknisk-gkonomiske system og det menneskelige system hvor arbeiderkollektivet fungerer
som en buffer mellom systemene. Forskjellen er at kollektivet i dagens arbeidsliv ser ut til

a vaere svekket, noe flere organisasjonsteoretikere har papekt, bla Skorstad (2002).

2.2 Departementene som en byrakratisk organisasjon
Weber var den forste som utdypet byrakratiet som organisasjonsform. Byrakratiet bygger i

folge Weber pé det legal-rasjonelle herredemme, som han ansd som overlegent de to andre
autoritetstypene (det tradisjonelle og det karismatiske herredemme) pa grunn av sin
stabilitet og forutsigbarhet, og ikke minst fordi den bygger pa rasjonalitet. Byrékratiske

organisasjoner er karakterisert av:

Klar arbeidsdeling og spesialisering

e Et autoritetshierarki med mange ledd hvor det ovenstidende leddet styrer og
kontrollerer leddet under.

o Atferd styrt av regler. Beslutninger foretas pa grunnlag av prosedyrer og regler —
ikke personlige valg.

e Karriere basert pd ansiennitet — ikke personlige preferanser.

e Ansettelser basert pa faglige kvalifikasjoner.

(Strand 2007, Jacobsen & Thorsvik 2007). Mintzberg kaller denne organisasjonsformen for
”maskinbyrékrati”. Denne er kjennetegnet ved sentralisert beslutningsmyndighet, hey grad

av styring og koordinering gjennom regler og prosedyrer, sterk spesialisering og en stor
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teknostrukur, dvs mange ansatte som béde utarbeider regler og péser at de blir fulgt.
(Jacobsen & Thorsvik 2007). Bade Webers byrakratimodell og Mintzbergs
maskinbyrakrati er idealtyper, dvs de er idealiserte og stiliserte former som en ikke vil
finne empirisk (ibid).

2.2.1 Departementene som sekretariat for politisk ledelse

Departementene har tre hovedoppgaver (Difi- notat 2000: 4). For det forste fungerer
departementene som sekretariat for politisk ledelse. Departementsansatte arbeider med
overordnet budsjettarbeid og med ulike former for dokumenter til Storting og regjering.
Departementet mé ogsa vere bistandsytere overfor politisk ledelse, ikke minst i forhold til
media og ekstern informasjon. Grovt sett kan en si at denne delen av arbeidet 1
departementene er preget av kombinasjonen av langsiktige strategisk arbeid
(politikkutforming) og mer ad hoc pregede oppgaver knyttet til media og informasjon
(politikkformidling), jf nedenfor. Den andre hovedoppgaven er gjennomforing av
sektorpolitikken, og serge for at politiske vedtak iverksettes innenfor politisk opptrukne

rammer gjennom virkemidler som lover og regler, penger, opprettelse av ulike
forvaltningsnivéer og informasjon. Den tredje hovedoppgaven er styring av underliggende
virksomheter, og serge for at disse fungerer i forhold til det ansvar og de oppgaver de er

tillagt (ibid).

Utviklingen over tid
En rapport fra davarende Statskonsult i 2007 (rapport 2007:27) beskriver empirisk

hvordan forholdet mellom tradisjonell politikkutvikling og politikkutforming har

forskjevet seg over tid.

Politikkutforming beskrives pé side 6 i rapporten som “faglig forberedelse av statsradens

politikk og skjer typisk i de prosesser som gér forut for politiske ramme-/prinsippvedtak i
regjering og storting (utarbeiding av stortingsdokumenter, handlingsplaner, forberedelse av

regjeringsnotater mv) ”, Politikkformidling beskrives som & formidle utad hva som er

innholdet i politisk vedtatte planer og beslutninger, samt den politiske ledelsens
standpunkter til aktuelle saker. For det forste vil det dreie seg om & hdndtere henvendelser
fra mediene om & f& opplysninger, intervjuer, kommentarer osv. Da skal det formidles
kontakt med relevant fagavdeling og/eller politisk ledelse og serges for at svar blir gitt
raskt. For det andre bistir embetsverket statsrdden med tilsvar til medieoppslag og utspill

bl.a. for & imetega misforstaelser av gjeldende politikk™.
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Rapporten viste at departementene bruker en storre andel av sine ressurser pa
sekretariatsrollen enn tidligere, spesielt ndr det gjelder bistand til politikkformidling. Det er
spesielt to forhold som bidrar til det: Det skende medietrykket for & fa opplysninger,
uttalelser og kommentarer fra politisk ledelse (men ogsa fra embetsverket), og kampen om
politisk dagsorden. Statskonsult pekte pa at begge disse tendensene bidro til at politisk
ledelse var mer opptatt med politikkformidling utad enn tidligere.

Det forhold at departementene ogsa er sekretariat for politisk ledelse skaper noen
spenninger som jeg Vil tro er karakteristiske for departementene. En form for spenning
ligger i kombinasjonen av politikkutforming og politikkformidling. Ad hoc oppgavene vil i
praksis ofte veere mediehenvendelser med svert korte tidsfrister. Slike oppdrag vil ofte ga
pa bekostning av de mer langsiktige utredningsoppgavene. Det vil lett skape stress og
uforutsigbarhet. Det er muligens serlig merkbart i dette departementet fordi det hevdes at

vi har svert mange mediehenvendelser.

Politikere leverer videre ulike former for bestillinger for hvordan de tenker seg at
regjeringens politikk skal gjennomferes. Det er ledelsens ansvar & serge for at bestillingen
?oversettes” til medarbeidemne, og at den klargjeres 1 forhold til det som faglig sett er
mulig. Her kan det oppsté spenninger mellom fag og politikk, eller mellom embetsverket
og politikerne. Hovedtyngden av medarbeiderne i et departement har god
utredningskompetanse gjennom universitetsbakgrunn av heyere grad. Det er mitt inntrykk
at det er en utfordring for mange medarbeidere & avgrense utredningen, dvs vare seg
bevisst pa nir produktet er godt nok, og ikke minst forholde seg til at faglig kunnskap
meter politisk virkelighet. ®

2.2.3 Beskrivelse av departementets organisering

Departementet har fire fagavdelinger og en administrasjonsavdeling. De fire
fagavdelingene er av ulik sterrelse, og er ogsa noe ulike i forhold til organisering.

Beslutningsmyndigheten er sentralisert til departementsraden og til politisk ledelse.

Organisasjonskartet nedenfor viser at departementet er organisert etter et hierarkisk

menster med flere avdelinger.

3 Gjennom en intervjuundersgkelse jeg giennomfgrte blant lederne i to avdelinger i departementet i 2008,
kom spenningen mellom fag og politikk klart frem som en generell lederutfordring.
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Statsrad

Pol.radgiver
Statssekretaer
Departementsrad
Kommunikasjons
enheten
Avdeling A Avdeling B Avdeling C Avdeling D Administrasjons-

avdelingen

Avdeling A er lagstyrt. Oppgavefordeling og oppgavekontroll styres av avdelings-
direktarene, men det er stor vektlegging av ansvarliggjorte medarbeidere med sterre grad
av egenledelse og samarbeid enn i de andre avdelingene. De gvrige avdelingene er delt inn
i seksjoner der en avdelingsdirekter har ansvar for hver sin seksjon og med en
ekspedisjonssjef som den gverste lederen. 6 Jeg valgte & gjennomfore undersekelsen i de
tre sterste avdelingene, som har sterst politisk oppmerksomhet. Disse tre avdelingene er

avdeling A, B og C.

2.3 Departementene som kunnskapsvirksomheter
Haukedal (2000) refererer til at i ”arbeid” bestar av fire elementer; utferelse, overvéking,

organisering og bestemme mal for arbeidet. Lederen tar i tradisjonelt arbeid normalt ansvar
for de tre siste elementene, mens kunnskapsmedarbeideren i sterre eller mindre grad tar
ansvar for samtlige fire elementer. Det som kjennetegner kunnskapsarbeid er dermed to
forhold. For det forste vil verdiskapningen som felger av arbeidet vere en funksjon av

informasjon og kunnskap, til forskjell fra muskel- eller maskinkraft som den viktigste

innsatsfaktor i tradisjonelt arbeid. For det andre kjennetegnes kunnskapsarbeid av
autonomi fordi en kunnskapsarbeider ogsa tar ansvar for en del av de tradisjonelle

lederoppgavene (ibid). Haukedal fastslar at kunnskapsarbeid dermed vil kreve sveert

® En avdeling ble omorganisert til en gruppeinndeling etter at jeg gijennomfgrte undersgkelsen.
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motiverte medarbeidere. Han viser til at journalistyrket og forskere er de mest typiske

eksemplene pé kunnskapsintensive yrker.

Direktorat for forvaltning og IKT (Difi) fastslar at kunnskap er avgjerende for
departementene ”for 4 identifisere problemomrader, finne lgsninger og formulere politikk™.
De hevder at arbeidsformene i departementene vil bevege seg fra relativt strukturerte
beslutningsprosesser til kunnskapsproduserende prosjekter som minner om forskning”
(Difi- notat 2000: 4, s 15). Difi tar i samme rapport til orde for at mer utviklingspregede
oppgaver krever en annen type organisering av oppgavene enn en tradisjonell hierarkisk
organisering. Det er behov for tverrfaglig oppgavelgsning og bedre samordning mellom
ulike fagfelt og saksomrader. Selvstendige medarbeidere med hey kompetanse vil
muliggjere storre grad av delegering og kollegabasert kvalitetssikring, og mindre grad av
kvalitetssikring i linjen. Samlet sett mener Difi at dette taler for en flatere organisatorisk

struktur der medarbeiderne har sterre handlingsrom og ansvar.

Departementene har etter min vurdering preg av & vere en kunnskapsvirksomhet ved at det
produseres kunnskap i form utredninger og politisk orienterte dokumenter. Men jeg er ogsé
av den oppfatning at i alle fall eget departement befinner seg i en spenning mellom
tradisjonelt byrdkrati med tradisjonell linjeledelse, og kunnskapsarbeid med enske
om/behov for selvstendiggjorte medarbeidere. Her har trolig den lagorganiserte avdelingen

hatt en pavirkning pa de evrige avdelingene.

2.3.1 Begeistring og belastning i kunnskapsvirksomheter
Danske forskere har forsket péd arbeidsrelatert stress i kompetansevirksomheter. I

» 7 viser de til at

forskningsprosjektet ’Viden og stress- mellom begeistring og belastning
en vanlig utfordring i kunnskapsarbeid er et fleksibelt og grenselest arbeid med
uforutsigbarhet, samt at det er vanskelig & sette generelle standarder for hvordan arbeidet
skal utferes. De snakker om at ”det som begeistrer ogsa er det samme som belaster 1
arbeidet”. Kunnskapsmedarbeidere brenner letter for jobben, men stér i fare for 4 bli
utbrent. For & fange det motsetningsfylte i & jobbe med meningsfylte oppgaver, mener
forskerne at det er en bedre a bruke betegnelsene begeistring og belastning for & fange det

motsetningsfylte, fremfor & snakke om stress.
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2.4. Resultater fra arbeidsundersgkelser gjennomfgrt i

departementsomradet
Arbeidsmiljeundersgkelser gjennomfert av Hjelp 24 i &rene 2007 -2009 i fire

departementer viser folgende fellestrekk for disse departementene:

e Lavere rolleklarhet og lavere arbeidsglede enn andre virksomheter,
e Hgyere kontroll over arbeidsintensitet og over avgjerelser,

e Mer bemyndigende ledelse enn andre virksomheter.

En arbeidsmiljeundersekelse gjennomfort i eget departement i 2007 stetter noen av disse
funnene. Den viser at departementet pa det tidspunkt, i likhet med de ogvrige
departementene, hadde lavere rolleklarhet og sterre kontroll over avgjerelse og
arbeidsintensitet, samt mer bemyndigende ledelse enn andre virksomheter. Her rapporterte

likevel 15% at de sjelden eller aldri opplevde bemyndigende ledelse.

I tillegg var det felgende funn:

e Flere som opplevde en konflikt ift jobb og privatliv enn gvrige virksomheter, $25%
av medarbeiderne opplevde at familieliv ble forstyrret at krav fra jobben.

e Sterre jobbkrav, bide kvantitative og kvalitative, enn andre virksomheter.

e Starre grad av sosial stette enn andre virksomheter.

e Sterre grad av mestring enn andre virksomheter.

e Starre skére pa jobbviktighet. Videre sto folelsen av & gjere noe verdifullt sterkt

sammen med en sterk skdre pa organisasjonstilherighet.

& Referansedata var gjennomsnittet av 2015 andre virksomheter i privat og offentlig virksomhet i nordiske
land
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3. TEORI

3.1 Valg av teoriomrader
I det felgende vil jeg redegjere for de teorier jeg mener er relevante i den oppgitte

konteksten. Selv om lav arbeidsglede var et funn i fire andre departementer, viste
arbeidsmiljeundersgkelsen i eget departement at mange opplevde god
organisasjonstilherighet og opplevelse av & gjere betydningsfulle arbeidsoppgaver. Disse
funnene viser til forhold som er knyttet til motivasjon og organisatoriske forhold som

pavirker motivasjon. Her vil jeg redegjere for aktuelle motivasjonsteorier

Ledelse er oppgitt som en viktig friskhetsfaktor. Bemyndigende ledelse var i sterre grad til
stede i departementene enn i andre virksomheter selv om 15% opplevde dette i liten grad i

departementet. Bass' teori om transaksjons- og transformasjonsledelse synes a vare

dekkende for en kontekst som er i skjaringspunktet mellom klassisk byrakratisk lederstil
og uttalt behov for & myndiggjere medarbeiderne i sterre grad. Videre vil jeg redegjere for
ulike lederformer knyttet til ledelse i kunnskapsvirksomheter.

Som nevnt vil begeistring/engasjement under visse vilkar kan ga over til belastning.
Arbeidsmiljeundersekelsene viste at det er store jobbkrav i departementene sammen med
lavere rolleuklarhet. I tillegg opplevde en forholdsvis stor andel av ansatte i eget
departement konflikt mellom arbeid og privatliv. Dette er situasjoner som skaper stress og
uforutsigbarhet. Jeg vil derfor gjere rede for to modeller som omhandler slike forhold,

nemlig Karasek og Theorells krav-kontroll-sosial statte- modell og Siegrist innsats-

belognning-modell.

Fravaer og nervear er som oppgitt innledningsvis ogsé knyttet til holdninger og kultur. Jeg
vil derfor gjere rede for begrepet organisasjonskultur, samt hvordan holdninger pavirker
bade nervar og fraver. Steers og Rhodes modell anses for & vare en relevant modell for
det formal. Denne modellen forsgker ogsé & se pd sammenhenger mellom narver og

fraveer.

Det mé understrekes at det er stor grad av overlapp i de ulike teoriene, dvs de omhandler

samme tema, men fra ulike perspektiver.
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3.2 Det psykososiale arbeidsmiljg
Begrepet ’psykososialt arbeidsmilje” brukes for & betegne slike forhold som har med

arbeidssituasjonen og arbeidsbetingelsene & gjeore (Skogstad, 2003). I felge Skogstad kan
en slik tilneerming knyttes til tre perspektiver:

¢ Kjennetegn ved vare omgivelser og arbeidsbetingelser, dvs en vektlegging av ytre
pavirkninger.

e Vektlegging av hvordan ytre pdvirkninger blir oppfattet og bearbeidet. Dette
perspektivet dreier seg om de tankemessige (kognitive) eller emosjonelle
prosessene og kjennetegn ved individet som virker inn pa disse prosessene, samt
hva slags konsekvenser det har for helse, trivsel og yteevne.

o Vektlegging av resultatene av samspill mellom ytre kjennetegn og kjennetegn ved
individet. Det skilles pa konsekvenser pa béde individnivé, gruppeniva og
organisasjonsniva. P& individniva er en opptatt av jobb trivsel, yteevne og helse. P4
gruppeniva er en opptatt av gruppeeffektivitet, og pa organisasjonsniva er en

opptatt av produktivitet, gjennomtrekk og sykefraver.

Skogstad (ibid) konstaterer at det ikke finnes noen klar definisjon av, eller en felles ramme
for hvordan det psykososiale arbeidsmilje skal forstds. Han mener at begrepet
korresponderer best med det engelske ”psychosocial factors at work”, og at begrepet ber
forstds som: ”de faktorer i arbeidet som gjor seg gjeldende pa sosiale arenaer, som blir
pavirket av individual-psykologiske prosesser, med konsekvenser for jobbtrivsel, helse og

yteevne.”

I engelskspréklig litteratur knyttes psykososiale faktorer i stor grad til stress og
belastningsfaktorer pa arbeidsplassen, dvs i hvilken grad individet bearbeider og mestrer
slike faktorer og hva slags konsekvenser de har pa eksempelvis helse og velvare. Dette

perspektivet kalles stressperspektivet pa psykososiale faktorer (ibid).

Skandinavisk, og muligens i serlig grad norsk arbeidslivsforskning, har vaert opptatt av
”det gode arbeidsmiljg” og fremme konstruktive faktorer pa arbeidsplassen. Dette er en
retning som har vaert opptatt av jobberikelse og medbestemmelse. Skogstad (ibid) omtaler
denne retningen for det motivasjonspsykologisk perspektiv fordi det fokuserer pa

menneskelige behov og hvilke faktorer som er med pé & fremme helse, trivsel og yteevne.
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Eiken og Saksvik (2003) viser til at Skogstads tredeling tilsvarer den vanlige tredelingen
av stressbegrepet der ytre pavirkning kalles stressor, deretter kommer stressopplevelsen og
stressreaksjonen folger som en reaksjon pa konsekvens av de to forutgaende nivéene.
Forfatterne viser ogsa til at stress og psykososialt arbeidsmiljo synes & vare overlappende

begreper, samt at psykososialt arbeidsmiljo er et begrep som har sitt opphav i Skandinavia.

3.3 Det motivasjonspsykologiske perspektiv
Innenfor denne retningen har spesielt Emery og Thorsrud hatt stor innflytelse med de

psykologiske jobbkrav. Jobbkravene baserer seg pa behovsforskning og beskrives som en
rekke allmenne psykologiske behov for & oppleve arbeidet som meningsfylt. I Norge er det
mange som likestiller de psykologiske jobbkrav med psykososiale arbeidsmiljefaktorer
(Skogstad, 2003).

Motivasjonsteoretikere er opptatt av de drivkrefter som far mennesker til & handle; hvorfor
vi velger en type atferd fremfor en annen type atferd, samt hva som forklarer intensitet og
vedvarenhet i atferd (Kaufmann & Kaufmann 2009. Det innebzrer at de er opptatt av & se
pa mél og hensikt for atferd. Motivasjon er derfor definert som den prosess som setter i
gang, gir retning til, opprettholder og bestemmer intensitet i atferd” (Kaufmann
&Kaufmann 2009: 93). Flere av motivasjonsteoriene er individorienterte og tar
utgangspunkt i individenes reaksjon. Jeg har valgt 4 drefte en teori som i sterre grad tar
utgangspunkt i selve jobbsituasjonen, og hvordan den pavirker individet, nemlig Hackman
og Oldmans jobbkarakteristika-modell. Videre redegjor jeg for en motivasjonsteori som

synes & ha god forklaringskraft i forhold til & motivere kunnskapsmedarbeidere.

3.3.1 Hackman og Oldmans jobbkarakteristika-modell
Jobbkarakteristika-modellen anses for & vaere en av de best utviklede modellene for &

forklare hvordan forhold ved jobben pavirker arbeidsmotivasjon for den enkelte
(Kaufmann &Kaufmann 2009, Skogstad 2003, Matthiesen 2003). Hackman & Oldham
(1976) oppgir at modellen angir de betingelser som bidrar til at det enkelte individ blir
bedre motivert til 4 utfere jobben sin pa en mer effektiv méte. Det er en forutsetning i
modellen at bedre vilkar for vekstbehov skal fere til bedre motivasjon for jobbytelse, og at
dette er individuelt betinget. (Hackman &Oldham, 1976, Kaufmann & Kaufmann 2009).

Modellen formulerer sammenhengen mellom tre ulike variabler:

o Et sett av jobbkjennetegn/ jobbkarakteristika,
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e De sdkalt kritiske psykologiske tilstander som ma3 vere tilstede for 4 kunne utvikle

motivert arbeidsatferd,

e De individuelle kjennetegn som avgjer hvordan en medarbeider responderer pé en

kompleks og utfordrende jobb (Hackman & Oldham, 1976).

Enklere sagt vil modellen angi noen sammenhenger mellom ulike jobbkjennetegn og

den individuelle responsen pa disse jobbkjennetegnene.

Behovet for vekst
Kjernekarakteristika Kritiske psykologiske
ved jobben tilstander

Ferdighetsvariasjon
Oppgaveidentitet
Oppgavebetydning

Autonomi

Tilbakemelding

Kilde: Matthiesen 2003)

Opplevelse av arbeidet

som meningsfullt

Opplevelse av ansvar

for utfall av arbeidet

Kjennskap til resultatene av
arbeidet

/

Utfall

Arbeidsmotivasjon
Jobbutfgrelse
Jobbtilfredshet

Naervaer

De fem kjernekarakteristika er ytre pavirkninger, og disse er avgjerende for en

arbeidstakers indre jobbmotivasjon. Variasjon av ferdigheter viser til i hvilken grad en jobb

kan tilby muligheter for & bruke forskjellige evner, ferdigheter og kunnskap. I dette ligger

det en antakelse at jo mer en kan bruke ulike ferdigheter, jo mer motiverende vil jobben

oppfattes 4 vaere. Oppgavens identitet viser til hvorvidt/i hvilken grad en oppgave

innebearer 4 utfore et helt stykke arbeid, eller bare en liten del av en sterre arbeidsoppgave.

Oppgavens betydning handler om arbeidstakeren kan se en sterre sammenheng mellom
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den jobb han eller hun gjor. Autonomi dreier seg om i hvilken grad en arbeidstaker har
kontroll over og ansvar for arbeidssituasjonen. Tilbakemelding dreier seg om i hvilken

grad vi fér informasjon om resultatene av vart arbeid.

Jobbkjennetegnene ferdighetsvariasjon, oppgavens jobbidentitet og oppgavens betydning
vil medfere opplevd mening med jobben. Autonomi i arbeidet vil medfere opplevd ansvar
for resultater. Tilbakemelding pé arbeidet en har utfert vil medfere kunnskap om
arbeidsresultater.

Den indre motivasjon er i modellen ensbetydende med kritiske psykologiske tilstander.
Hackman og Oldham (1976) oppgir at dette er kjernen i modellen, hvilket innebarer at det
er den individuelle og subjektive opplevelsen som fremheves som avgjerende. Den indre
motivasjonen er en konsekvens av tre psykologiske tilstander, nemlig opplevelse av & ha en
meningsfull jobb, opplevelse av ansvar og kjennskap til arbeidsresultatene. Modellen angir
ogsa at det er en sammenheng mellom den indre motivasjon og utfall som jobbmotivasjon,

ytelse, jobbtrivsel og fravar/gjennomtrekk.

I modellen opereres det ogsa med vekstbehov. Dette er en personlighetsdimensjon i
modellen, og Hackman og Oldman fastslar (ibid) at personer med stort behov for personlig
vekst og utvikling vil i sterre grad vaere motivert dersom jobben har et hayt
motivasjonspotensiale, med andre ord den situasjon der flere av de fem
kjernekarakteristika er tilstede. I folge denne modellen har enhver jobb et

motivasjonspotensiale.

Hackman og Oldham hevder at modellen ferst og fremst kan anvendes til & diagnostisere
jobber for & identifisere hvilke jobbelementer som har et potensial til forbedring i seg, samt
til 4 evaluere endringer som har blitt gjort. De understreker at modellen kun omhandler
aspekter ved et arbeid som kan endres til & skape en positiv motivasjonskraft. Modellen vil
felgelig ikke omhandle de mer dysfunksjonelle aspektene ved arbeid. De understreker ogsa
at modellen fokuserer pa forholdet mellom individet og arbeidet, og at den derfor ikke er

designet for a ta hensyn til faktorer som teknologi.

3.3.1.1 Modellens styrke og svakheter
Modellen har med elementer/kriterier som er sentrale for kunnskapsvirksomheter, nemlig

variasjon, mening og selvstendighet, selv om en innvending til modellen er nettopp at den i
sterre grad favoriserer de arbeidstakere som vektlegger disse elementene (Haukedal 2000).
Det er empirisk sannsynliggjort at det er en sammenheng mellom jobbkjennetegnene og
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jobbmotivasjon. Her synes tilbakemelding pa utferte oppgaver 4 ha sterst betydning for
jobbtilfredshet, noe som innebarer at det sosiale miljoet har stor betydning for
jobbtilfredshet og jobbmotivasjon (Skogstad, 2003).

Kritikken av modellen gar for det forste ut pa at det ikke er klart nok pévist at de fem
jobbkjennetegnene gir den beste beskrivelsen av motiverende elementer i alle typer jobber.
(Kaufmann & Kaufmann 2009). Skogstad (2003) viser videre til at det ikke finnes noe
almenngyldig svar pa hvordan vi kan sikre hey motivasjon og hey trivsel.
Jobbkarakteristika-modellen gir heller ikke svar pa om det er allmenngyldige behov eller
individuelle behov som har mest betydning for jobbtrivsel og helse (ibid). Motivasjon ber i
folge Skogstad oppfattes som et dynamisk fenomen der den individuelle og subjektive

helhetsopplevelsen er viktigst.

Kaufmann og Kaufmann (2009) viser til at det er spesielt tre individuelle faktorer som har
betydning. Det er for det forste individuelle forskjeller nér det gjelder grad av vekstbehov,
her stemmer teorien best for de som skérer hoyt pa vekstmotiver. For jobbtilfredshet viser

forskning at dersom arbeidstakeren er grunnleggende misforngyd med sin arbeidssituasjon,
vil det veere sveert vanskelig & skape motivasjon gjennom endringer i arbeidssituasjonen,
Videre papekes det at for & utlase motivasjon ma individet ha de nedvendige kunnskaper
og ferdigheter for & mestre en jobb med store utfordringer og store krav. Kaufmann og
Kaufann antar pa det grunnlag at modellen vil fa starre betydning i et kunnskapssamfunn

med heoyt kompetanseniva blant de ansatte.

3.3.2 Indre og ytre motivasjon
Motivasjonsforskere skiller ofte mellom ytre og indre motivasjon. Den ytre motivasjon

viser i felge Kuvaas (2005) til de situasjoner der drivkraften kommer fra ytre belenninger

som penger og ros. Den indre motivasjon derimot peker mot atferd utfert med begrunnelse

1 indre belenning som at en opplever glede og tilfredshet ved a utfere en oppgave.
Haukedal (2000) viser til at indre motivasjon refererer seg til engasjement for aktivitetens
del. Indre motivasjon er mest sentral i det daglige arbeidet, mens ytre motivasjon blir mer
fremtredende i spesielle situasjoner, eksempelvis under lennsforhandlinger. I felge Kuvaas
(2005) er indre motivasjon er en viktigere drivkraft enn ytre motivasjon for
kunnskapsmedarbeidere. Dette bekreftes ogsa at Haukedal (2000). Kuvaas viser til studier
der ytre belenninger generelt vil kunne redusere den indre motivasjonen, men at verbale

ytre belenninger pa sin side vil gke den indre motivasjon. Andersen (2003) viser til at indre
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motivasjon kan beskrives som en form for mestringsmotivasjon og mestringsglede der
mestringen fér en verdi i seg selv. Han oppgir at for 4 utvikle indre motivasjon ma det vare

et individuelt spillerom og muligheter for selvbestemmelse.

Den indre motivasjon vil, som Hackman og Oldham paviser, holdes ved like av at de fem
kjernekarakteristika er tilstede. Nyere forskning viser at den indre motivasjonen ogsé
pavirkes av forhold som virker inn pa hvordan de ansatte oppfatter og tolker sin
arbeidssituasjon (Kuvaas 2005). Her er vi inne pa normer i organisasjonen og lederatferd.
Andersen (2003) viser til at indre motivasjon samsvarer med direkte medvirkning og
delegering, og at dette nedvendigvis m4 folges opp av at ledelsen delegerer ansvar, gir

konstruktiv feedback og informerer og forklarer sine beslutninger overfor de ansatte.

I en omfattende empirisk undersgkelse har Andersen (ibid) pévist at ansatte i
kunnskapsintensivt arbeid har en heyere indre motivasjon i arbeidet enn ansatte i operativt
arbeid. Dette er forst og fremst knyttet til realisering av individuell mening, dvs

selvrealisering. Faglig motivasjon i arbeidet star ogsé sterkt for kunnskapsmedarbeidere.

3.3.3 Forventningsteori
Sentralt i forventningsteori er oppfatningen at menneskelig atferd er en funksjon av

bevisste valg mellom ulike handlingsteorier. Teoriene kalles ogsa VIE-teorier der V stér
for valens, I star for instrumentalitet og E stér for expetancy/forventning. Akteren velger et
handlingsalternativ i natid ut fra hva slags forventninger en har i fremtiden (Haukedal
2000). Dette er teorier som er beslektet med March & Simons teorier om begrenset
rasjonalitet. Handlingen betraktes som styrt av bevisste forestillinger og rasjonelle kalkyler

om hva individet ensker & oppna.

] m Ferdigheter og evner
Forventning —-»> Innsats N o
t
X i i
v -, — > Jobbytelse
i a
Ytelse > Instrumentalitet —1p ; T
i .
X o Rollefortolkninger og
muligheter
Belgnning e Valens n

Kilde: Kaufmann og Kaufmann 2009
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Valensfaktorene handler om hva slags subjektiv verdi belenningen har for individet

(Kaufmann & Kaufmann 2009). Faktorene brukes for 4 understreke at konsekvensene av

arbeid faktisk har positiv verdi for medarbeideren, enten det dreier seg om & f& mer lonn

eller mer fritid. Instrumentalitetsfaktorene er vurderinger av hvorvidt arbeidet medferer

belenning. Forventningsfaktorene viser til individets personlige tanker om innsatsen vil gi

resultater eller ikke. Her ma lederen legge til rette for at medarbeideren utnytter sin

kompetanse.

Haukedal (2000) mener at teorien har god forklaringskraft i forhold til & forstd hva slags
valg og beslutninger akteren har i en gitt situasjon. Han mener ogsa at lederen kan bruke
VIE-faktorene for & motivere kunnskapsmedarbeidere. Kunnskapsmedarbeidere kan ofte
fole en utilstrekkelighet i arbeidet fordi det er vanskelig & avgrense arbeidet, og fordi
arbeidet er omfattende og sammensatt. Det kan ogsa vare vanskelig 4 evaluere arbeidet pa
grunn av uklare kriterier. Dette er barrierer som virker demotiverende for kunnskaps-
medarbeideren. Modellens styrke er at den viser hvordan lederen kan bist2 sine
medarbeidere for & redusere denne type hindringer (ibid). Kaufmann og Kaufmann (2009)
oppgir at de grunnleggende antakelsene i modellen er bekreftet av forskning. I modellen er
det imidlertid et multiplikativt forhold mellom faktorene. Det inneberer at dersom en av
faktorene har verdien null, blir ogs& den samlede verdien null. Denne hypotesen er

imidlertid mer tvilsom.

3.4 Ledelse
Bernhard Bass (1990) har gjennom en rekke empiriske undersgkelser funnet to former for

moderne lederskap. Han kaller det transaksjonsledelse og transformasjonsledelse.

3.4.1 Transaksjonsledelse
Transaksjonsledelse er i folge Bass (ibid) kjennetegnet ved at det skjer en utveksling, eller

et bytte, mellom leder og ansatt. Transaksjonsledere kjennetegnes ved to faktorer. Den ene
faktoren er orientert mot & fd gjennomfort arbeidet, dvs 2 sette i gang og organisere
arbeidet. Den andre faktoren handler om & ta hensyn til de ansatte og tilfredsstille dem som
gjor en god jobb. Det skjer gjennom at lederen gir sakalt belenning i form av
anerkjennelse, gkt lonn, avansement. Det skjer her en sékalt betinget belonning, dvs
belenningen er betinget av hva medarbeideren har gjort. Belonningen, eller anerkjennelsen,
kan brukes bade som et ledd i maloppnaelse, eller for & bedre medarbeideren ferdigheter
(Kaufmann & Kaufmann 2009). Bass (1990) tar hgyde for bade passiv og aktiv ledelse.

Den aktive transaksjonsleder folger med og leter etter avvik fra regler og rutiner, og
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han/hun korrigerer avvik. Den passive leder griper kun inn dersom regler og prosedyrer
ikke blir fulgt. Transaksjonslederen handler uansett innenfor en etablert ramme av gjengse
spilleregler (Kaufmann & Kaufmann, 2009), og representerer som sadan det etablerte og

bestiende.

3.4.2 Transformasjonsledelse
Transformasjonsledelse har vi nér ledere stimulerer de ansattes interesser. Det skjer

ennom & formulere en visjon som skaper bevissthet om og aksept for bade gruppens og
de overordnede mal. De fremstédr som rollemodeller. Bass (1990) hevder at a bli oppfattet
som karismatisk er viktig for 4 kunne lykkes med transformasjonsledelse fordi
karismatiske ledere er inspirerende og skaper engasjement. Det karismatiske elementet
kalles idealisert innflytelse (ibid). Transformasjonslederen kjennetegnes ogsa ved a vaere
opptatt av den individuelle medarbeiders vekst og utvikling. Det skjer ved at
transformasjonslederen legger vekt pa a motivere og inspirere medarbeiderne, serlig i
forhold til & felge opp visjonene som er etablert for gruppen. Det skjer videre ved at de
opptrer som mentorer og gir de ansatte intellektuell stimulering. Transformasjonslederen
vil ogsa legge vekt pa individuelle hensyn ved & serge for at tilbakemeldingene er tilpasset

situasjonen (ibid).

Bass viser til og begrunner gjennom empiriske undersgkelser at transformasjonsledere har
storre mulighet til & bli oppfattet som dyktige og effektive enn transaksjonsledere. De har
et bedre forhold til sine overordnede, og klarer & fa de ansatte til & yte mer.
Transformasjonsledelse oppfattes derfor for & vaere den beste form for lederskap. Bass
(ibid) understreker at transformasjonsledelse ikke er et universalmiddel, og at i mange
situasjoner vil transaksjonsledelse vare mer effektivt. Han viser til at i stabile
organisasjoner der regler og rutiner er forstatt og akseptert av de ansatte, kan til og med
ledelse ved unntak vere tilstrekkelig effektivt fordi det er tilstrekkelig kun & gripe inn der
det er nedvendig. Bass oppgir imidlertid at transformasjonsledelse kan gkes gjennom
trening. Han legger dermed vekt pé ledelse som oppevelse av ferdigheter, og kobler det i
mindre grad til egenskaper.

Kaufmann og Kaufmann (2009) hevder at Bass har gitt det storste bidraget til forskningen
om karismatisk ledelse. De viser til at Bass serlig har lyktes med 4 utvikle en ny og

integrert forstaelse av tradisjonelle teorier om transaksjonsledelse og
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transformasjonsledelse gjennom a se de som ulike punkter pa et kontinuum, dvs som en

enhetlig dimensjon som varierer mer i grad enn i kvalitet.

Transformasjonsledelse og la-det-skure-ledelse er ytterpunktene i en skala der det er snakk
om grad og styrke i ledelsesform.

Transformasjonsledelse Transaksjonsledelse La-det skure-ledelse
(Ledelse som et kontinuum, Kaufmann & Kaufmann, 2009)

I folge Kaufmann og Kaufmann (ibid) viser forskningsresultater at transformasjonsledere
gjennomgaende er mer effektive og har mer tilfredse og engasjerte medarbeidere. Men de
stiller ogsa spersmal om forskningen rundt disse formene for ledelse har vart for ensidig

opptatt av & bevise fortrinnene til transformasjonsledelse, mer enn & ta hoyde for at ogsé

transaksjonslederen kan skape slike resultater.

3. 5.3 Ledelsesform avhenger av kontekst
Skillet mellom transaksjonsledelse og transformasjonsledelse minner sterkt om det

klassiske skillet mellom ledelse og administrasjon. Administrasjon er a fokusere pé

produksjon, lgse problemer og gjere det pa en effektiv mate, mens ledelse er & skape
visjoner for organisasjonen, fylle virksomheten med mening og lage retningslinjer for
hvordan enheten skal utvikle seg (Jacobsen & Thorsvik, 2007). En organisasjon trenger
selvfolgelig begge elementer, og behovet er ogsa ulikt pd de ulike organisatoriske nivaer

(ibid). Behovet vil, som ogsa Bass er inne p4, variere med type organisasjon.

Strand (2007) legger til grunn at ledelse fir mening og virkning avhengig av den konkrete
kontekst. Han anvender fire ulike typer organisasjonsformer: byrékrati,
ekspertorganisasjonen, entrepengrorganisasjonen og gruppeorganisasjonen. Disse formene
er prototyper basert pd empiriske undersgkelser. Strand viser til at i byrékratiske
organisasjoner er det fokus pa orden, systemer og struktur slik at ledere i slike
organisasjoner ofte er administrativt orienterte. De vil dermed ha en lederatferd som ligner
pé transaksjonslederen. Transformasjonsledelse vil trolig passe bedre i
gruppeorganisasjoner der lederens funksjon i falge Strand (ibid) bestér i & vedlikeholde

gruppen og relasjonene, samt skape samstemmighet og fa oppslutning om mal.
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3.5 .4 Ledelse i kunnskapsvirksomheter
Andersen (2003) anvender begrepene medvirkningsledelse og hierarkisk ledelse.

Medvirkningsledelse kjennetegnes for det forste ved at lederen trekker de ansatte med i

beslutninger. Medvirkningslederen styrer dermed gjennom & involvere. Videre har
medvirkningslederen en viktig rolle som tilrettelegger, som skaper trygghet og tillit for den
ansatte. Det skjer ved & serge for at de ansatte far overfert relevant informasjon slik at de
selv kan styre arbeidet og far mulighet til 4 ta egne beslutninger. Det skjer ogsa ved at
lederen tar individuelle hensyn og skaper trygghet og tillit.

Hierarkisk ledelse kjennetegnes ved at leder treffer beslutninger og styrer pa egen hand, og
dermed i liten grad tar rollen som tilrettelegger. En side ved hierarkisk ledelse er det

Andersen kaller selvbergingsledelse som er kjennetegnet av utilgjengelig ledelse der de

ansatte foler seg mye overlatt til seg selv. En gar fra styringsstruktur til fravaer av
styringsstruktur (ibid).

Medvirkningsledelse som synes & overlappe transformasjonsledelse, hierarkisk ledelse med
transaksjonslederen, og selvbergingsledelse med la-det-skure-ledelse. Empiriske
undersgkelser gjort i kunnskapsbedrifter indikerer at medvirkningsledelse er mer utbredt i
kunnskapsintensivt arbeid (ibid). Andersen viser til at ideell medvirkningsorientert ledelse
innebarer at leders rolle som tilrettelegger er viktigere i forhold til samordning i felles
arbeidsprosesser, samt mot hvordan arbeidet utfores i det daglige. Her handler det om
lederens rolle mot medarbeiderne. Leders rolle som styrer/medvirker vil vere viktigere i
forhold til enhetens rolle mot resten av bedriften, og i forhold til arbeid med prioritering,
oppgavefordeling og kundesatsning.

Haukedal (2000) viser til at ledelsestenkningen fortsatt er preget av den tradisjonelle
kommando-kontroll ledelsen som er en form for transaksjonsledelse, og at denne type
ledelse passer darlig til & lede kunnskapsmedarbeidere. Dette skyldes for det ferste at
kunnskapsarbeid krever selvstendighet og selvledelse. Sterk styring og kontroll vil bidra til
a redusere bade grad av selvstendighet, grad av ansvarlighet for arbeidet og opplevelse av
mening. Tilbakemelding med utgangspunkt i kontroll vil videre gi lavere leringspotensiale
(ibid).

Funnene fra arbeidsmiljeundersgkelsen, jf kap 2.4, viser at 15% av de ansatte opplevde
sjelden eller aldri bemyndingende ledelse. Dette funnet kan muligens vise at det er en

spenning i departementet mellom transaksjonsledelse som byrakratiet normalt har veert
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preget av, og transformasjonsledelse som kunnskapsvirksomheter i storre grad preges av.
De ansatte kan ha noen uinnfridde forventninger om mer bruk av en ledelsesform preget av

veiledning, stette og tilrettelegging for leering enn det den klassiske byrakratlederen kan gi.

3.5 Stressperspektivet
Stress som fenomen i arbeidslivet er ofte koblet til belastninger, og det er flere faglige

tilneerminger til stress. Skogstad (2003) viser til Mc Graths definisjon av stress: en uttalt
ubalanse mellom krav og responskapasitet, under forhold der det & mislykkes i 8 mote
kravene har viktige opplevde konsekvenser.” Denne definisjonen viser til den opplevde
tilstanden av stress, denne tilstanden kan innebzre bade muligheter, begrensninger og krav
i forhold til personens behov. Stress vil i folge denne definisjonen kunne oppfattes som en
positiv utfordring og en negativ situasjon (ibid). Hellesgy oppsummerer det slik i
Kaufmann og Kaufmann (2009):

e Stress kan vaere positiv (mulighet) eller negativ (krav, begrensninger)

e Stress er et resultat av en gjensidig pavirkning mellom individ og milje. I miljeet
ligger det potensielle stressorer som kan oppleves som krav eller muligheter. Ulike
individer vil reagere ulikt pa disse stressorene

e Begivenheter som virker stressende, kalles stressorer. Disse kan vare av fysisk,
sosial eller organisatorisk art.

e Stress bygger seg opp over tid, i ulike situasjoner og p4 ulike arenaer.

Forskning viser i folge Skogstad (2003) at personlighetsfaktorer vil ha betydning for
hvordan vi oppfatter og handterer belastende situasjoner, dvs stressorer. Skogstad viser til
falgende mulige organisatoriske belastninger pa arbeidsarenaen: Jobbkrav, rollekrav i
arbeidet, manglende egenkontroll, karriereutvikling, sosiale relasjoner samt sosial statte

som stetpute for stressreaksjoner.

Vi finner i hovedsak igjen disse faktorene i redegjerelsen innledningsvis (i kap 2.4) for
hvilke faktorer som viste seg & vaere mest tydelige i departementene. Karasek og Theorells

krav-kontroll-stotte modell og Siegrists innsats-belonning-modell er to modeller som i stor

grad omhandler disse faktorene. De har dominert forskning pa psykososiale faktorer siden
1980-tallet (Eiken & Saksvik, 2003) Jeg vil ogsa anvende Eiken og Saksviks redegjorelse
for den sosiale dimensjon. De hevder at de to ovennevnte modeller utdyper hverandre, men
at modellene mangler den sosiale dimensjon. Det innebzrer at de ikke har en dypere
forstaelse av sosiale relasjoner pa jobben, og hvordan normer og sosial identitet ogsa bidrar

til & forme det psykososiale arbeidsmilje.
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3.6 Karasek og Theorells krav-kontroll-stgtte modell
Opplevelse av egen arbeidssituasjon er en viktig nerversfaktor. Gjennom forskning har en

fétt mye kunnskap om hvordan en best skal utforme arbeidsmiljoet. Svarva (1991) viser til
at belastningsnivaet er spesielt betinget av krav og frihetsgrader. Disse to faktorene var
lenge betraktet enkeltvis, men Karasek utformet i 1979 en modell der disse to faktorene ble
satt i ssmmenheng med hverandre. Bade selve modellen og begreper i modellen ble senere
utviklet i boken “Healthy work™ (Karasek &Theorell, 1990).

Karasek (1979) og Karasek og Theorell (1990) definerer psykososiale arbeidsmiljget med
utgangspunkt i disse to dimensjonene: de psykologiske jobbkrav og kontroll/frihetsgrader.

I modellen postuleres det at helse og velvare bestemmes béde av kravene som stilles til
personen, og mulighet til 4 utgve kontroll over arbeidssituasjonen (Knardahl 2000).
Samvariasjonen, eller ulike kombinasjoner av disse to elementene, vil bidra til at

medarbeideren kommer i en tilstand preget av enten motivasjon/leering eller stress.

Motiverende lceringssituasjon
A

Hoy som skaper ny atferd

Lavstressjobb iy€jobber
KONTROLL

Passive jobb Heysteessjobber

Lav Risiko for stress og sykdom

lav KRAV hoy

Kilde: Karasek & Theorell, 1990

Karasek (1979) bruker kravdimensjonen til a beskrive de krav som stilles til en
arbeidstaker i den konkrete arbeidssituasjon. Eksempler pé slike krav er arbeidstid, frister,

arbeidstempo, samt i hvilken grad arbeidet krever stor grad av oppmerksombhet eller er
emosjonelt belastende. I folge Eiken og Saksvik (2003) er Karaseks jobbkrav anvendt pa
en annen mate enn hos Thorsrud, fordi Thorsrud bruker uttrykket til 4 beskrive

menneskelige behov i arbeid.
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Kontrolldimensjonen er bygget opp rundt to begreper som Karasek og Theorell (1990)
mener er knyttet til hverandre. Det ene begrepet er i hvilken grad en medarbeider far
utnyttet 