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				  Forord 
			

			
				Denne første versjonen i e-pub format tilsvarer papirbokens 8. utgave. Den første papirutgaven kom ut i 1973, og har preget mange leseres oppfatning av ledelse og arbeidslivet sett fra et psykologisk perspektiv. Når det gjelder dette siste, så har det alltid vært tale om et bredt anlagt syn på hva atferdsfagene kan bidra med. Sosialpsykologi, sammen med sosiologi og økonomi, har alle vært trukket på for å belyse de ulike temaenes nyanser. 
			

			
				Den foreliggende utgaven er bearbeidet på flere måter. For det første er alle kapitlene gjennomgått for å forbedre lesbarheten. Både språk og struktur er søkt forbedret der det var nødvendig. I tillegg er det rettet opp noen feil her og der, og lagt til nyere litteratur der det har vært aktuelt. De to siste kapitlene er mest bearbeidet, men det er også lagt til enkelte elementer i persepsjons- og motivasjonskapittelet. 
			

			
				For å øke koplingen til ledelse og arbeid i praktisk forstand, er det en case som introduksjon til hvert kapittel, som illustrerer temaet som følger. De fleste er hentet fra, og samtlige er forankret i faktiske hendelser i norsk eller internasjonalt arbeidsliv. Disse tekstene er skrevet av NHH stipendiat Alexander M. Sandvik, og jeg er svært takknemlig for dette bidraget. Ellers ønsker jeg å rette en takk til mine kollegaer ved NHH, som bidrar til å skape det miljøet og fagligheten som er nødvendig for å skrive en bok som dette. Forlaget har, som alltid, stilt tålmodig opp i prosjektets ulike faser. I den forbindelse går det en særlig takk til redaktør Live Aasand. 
			

			
				Faget er spennende, og i utvikling. Jeg håper at dette formidles av denne teksten. Ta også en tur innom bokens nettsted (og forfatterens: www.williambrochs-haukedal.no), som en støtte til boken for videreutvikling av fagforståelsen. 
			

			
				Bergen, desember 2009 
			

			
				  
			

			
				Arbeids- og lederpsykologi er et fagområde som har vært under betydelig utvikling siden 1950-årene. Det er flere årsaker til dette. Den viktigste er nok at arbeid, ledelse, virksomheter og organisasjoner utøves og består av mennesker. Disse menneskene tar med seg hele personen sin og ikke bare sine mest rasjonelle og sosialt veltilpassede sider. Mot denne bakgrunnen er det lett å forstå behovet for kunnskaper om mennesker i arbeidslivet. 
			

			
				Interessen for faget har ført til en oppblomstring av forskjellige studietilbud, men fortsatt med arbeids- og lederpsykologi som sentrale deler av det faglige fundamentet. I dette mangfoldet er det et økende behov for norsk faglitteratur, fordi de nasjonale særtrekkene – også i arbeidslivet – er blitt tydelige. Amerikansk, engelsk, fransk og tysk arbeidsliv er ikke uten videre sammenlignbart med det norske. 
			

			
				Denne boken har som mål å formidle kunnskap om grunnleggende psykologi der dette er relevant for å forstå både prosesser i arbeidslivet og utøvelse av lederskap. Det er imidlertid de konkrete emnene som teorier settes inn i, som gjør teksten til lærebok i dette faget. Retningslinjene for valg av tema har vært norske og internasjonale konvensjoner for hva som skal inkluderes i arbeids- og lederpsykologi, i tillegg til kunnskaper om hva det faktisk undervises i. 
			

			
				Boken har en lang historie; den ble opprinnelig ført i pennen av Kjell I. Bjørvik. Det var denne boken som ledet meg selv inn i fagområdet, og det var den jeg fikk i hendene som pensumbok da jeg begynte som lærer i faget ved Norges Handelshøyskole. Boken har preget fagområdet i mange år. Dette har hatt betydning for min omskrivning av teksten; enkelte tidløse og verdifulle bidrag fra bokens aller første utgaver er fremdeles med, og det samme gjelder vektleggingen av forholdet mellom nyansert fremstilt teori og aktuell praksis i form av eksempler. En leser av tidligere utgaver vil fremdeles føle seg «hjemme» i boken. Samtidig er den, etter hvert som jeg ble medforfatter og nå eneforfatter, blitt betydelig omstrukturert og tilført ny teori så vel som nye tema. På samme måten er språket og eksempler blitt oppdatert. 
			

			
				Jeg håper at denne læreboken kan bli like viktig for leserne som den har vært for meg. Jeg vil også benytte anledningen til å takke min kone Inger-Johanne for tålmodigheten i en lang, lang skriveprosess, og for mange gode eksempler og innsikt fra hennes eget lederskap. En takk også til mange gode kollegaer som har bidratt både faglig og sosialt. Til slutt en stor takk til min utrettelige og svært tålmodige redaktør hos Cappelen Akademisk Forlag, Svein Olav Thoresen, som har loset dette prosjektet gjennom alle de vanlige – og noen uvanlige – viderverdigheter. 
			

			
				Bergen, desember 2004 
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DEL I

Organisasjonsatferd som tema


 1: Introduksjon



Hva ville du gjort?

De vanskeligste å lede er dem som er sånn passe interessert og kompetent til det de holder på med. De er gjerne flinke, men som leder skulle du ønske at de var enda bedre og flinkere. I arbeidsteamet du leder utgjør de et svakt ledd, og de trekker ned både motivasjon og innsats. På den andre siden er du usikker på om det finnes bedre erstatninger i virksomheten. En omplassering kan i verste fall gi deg en mindre kompetent medarbeider som er negativ til prosjektet og deg som leder, og som kan skade begge. 

Personen beskrevet her heter Bjørn. Han ble ansatt da det generelt var mangel på IT-kompetanse i arbeidsmarkedet. Selskapet er en mellomstor norsk bedrift, og stillingen hadde vært ledig over en lengre periode. Avdelingsleder (Nina) hadde prøvd å rekruttere til en prosjektstilling internt, men det var ingen som ønsket seg ut av linjen. Bjørn hadde tidligere erfaring fra en lignende jobb, og kunne vise til noen gode referanser. I tilegg ga han uttrykk for at han var svært motivert for jobben. Bjørn forhandlet frem et godt tilbud, delvis fordi naboen til Bjørn jobbet i firmaet og kunne gi informasjon om hvor høyt Nina kunne gå uten å involvere noen fra toppledergruppen. Nina ansatte derfor Bjørn i den høyeste delen av lønnsstigen for nyansatte. Selv følte hun at ansettelsen ikke var helt optimal, men at hun hadde få alternativer. 

Etter at Bjørn begynte i jobben gjorde Nina seg noen erfaringer med ham. Bjørns tekniske kompetanse er innenfor et område som de fleste unngår. Det virker som han liker nettopp dette området fordi det gir ham mulighet til å briljere og dermed få overtak på andre. Han har gitt seg selv tittelen arkitekt, noe som ikke er blitt tatt vel imot av medarbeiderne, og Nina måtte faktisk inn og fjerne ham som leder fra et prosjekt på grunn av hans overbærende holdning overfor de andre. Bjørn mente han ble ansatt et nivå lavere enn det han hadde forventet, og at han var lovet bonus etter 6 måneder med god innsats. Dette hadde Nina ikke lovet, og bonus var uansett forbeholdt ledere med personalansvar. Hun hadde imidlertid lovet at jobbinstruksen skulle bli evaluert når han hadde resultater å vise til i selskapet. 

Bjørn krevde veldig tett oppfølging, og stilte spørsmål en forventer fra en nyansatt: Hvor kan jeg få en skriveblokk? (Spør sekretæren); må jeg gå på møtet? (hvorfor tror du at du er invitert?); og hva er DG1? (Har du hørt om intranett?). Han manglet en dose sunn fornuft og profesjonalitet. Når det gikk rykter om nedbemanning, stilte Bjørn på kontoret til Nina og ville vite om stillingen hans var utsatt. Dels fordi han hadde kjøpt seg en ny motorsykkel i tillegg til leilighet (noe som gjorde at om han stod i fare for å bli permittert ville han måtte selge sykkelen). Nina på sin side kunne si verken ja eller nei. Slik informasjon var hemmeligstemplet til allmøtet, og dersom hun sa det ene eller det andre kunne det få følger for hennes egen karriere. 

Bjørn er også en person som ikke tar nei for et svar. Han kommer på jobben ca. kl 11.00 hver dag, noe som er greit så lenge jobben blir gjort. Men bedriften som driver i IT og telebransjen har kunder i USA og andre steder i verden, noe som gjør at de nå og da har møter med partnere og kunder på tidspunkter som krever fleksibilitet. For Bjørn er det helt uakseptabelt å avtale et møte før kl 11.00 enda det kan føre til at kundene eller partnerne kanskje må være på jobb sent om kvelden – som klokken 20.00 i en annen tidssone. Nina prøvde å forklare ham dette, og gav ham muligheten til å ha et hjemmekontor med videoløsning, men Bjørn sto på sitt. For ham var det uaktuelt å ha møter før kl 11.00.

Bjørn gjør en god jobb. Han ble opprinnelig ansatt for en spesialisert stilling som passet med hans kompetanse. Vanligvis er det slik at de ansatte utvikler seg og skaffer seg kompetanse også utenfor den spesialkompetansen de har blitt ansatt til. For Bjørn har det vært vanskelig å finne et annet område hvor han kan bidra i selskapet. – Han lærer ikke fort, men han er grundig og er motivert for andre oppgaver, sier Nina. 

Bjørn er nå i en posisjon i selskapet hvor det er vanlig at man tar på seg lederoppgaver. Til nå har ikke noen av de andre i ledelsen gitt ham et nytt prosjekt etter at han ble tatt av det forrige. Det virker ikke som om Bjørn selv er klar over at dette er med på å hindre karriereutviklingen. Nina har etter hvert også flyttet på seg. I starten hadde hun direkte personalansvar for Bjørn, men ettersom hun har fått en ny stilling har andre overtatt. Hun blir fortsatt oppringt av Bjørns nye leder med spørsmål som: er du klar over hvor mye han tjener? Og: spør han alltid slike enkle spørsmål? Bjørn på sin side fortalte den nye lederen at Nina ikke klarte å se alle hans fortrinn, og ønsket en plan for de neste seks månedene som kunne gi ham den forfremmelsen han fortjente i selskapet. 

Tenk deg at du er Bjørns nye leder, med personalansvar, og at du har ansvar for utviklingen hans i bedriften. Markedet har også endret seg fra oppgangs- til nedgangstid, og du har allerede vært med på å planlegge en nedbemanning som vil finne sted i bedriften. Oppsummert er Bjørn en middels kompetent medarbeider med litt for høy lønn. Trolig kan du erstatte Bjørn med en som kan gjøre en bedre jobb til lavere lønn. Hva vil du gjøre?

Her er noen forslag: 

	
			Du kan dokumentere alle Bjørns svakheter og si han opp.

			Finne en unnskyldning for hvorfor han må være en del av nedbemanningsplanene som nå blir lagt. 

			Gjennomføre en medarbeidersamtale der du forklarer hva Bjørn må rette på for å utvikle seg i selskapet. Dette kan gjerne være en personlig utviklingsplan.

			Trekke et langt sukk, og la ting være som de er, 

			Ta kontakt med HR avdelingen, og la dem ta seg av Bjørn, 

			Omplassere ham til en annen del av selskapet, eller kanskje du har et annet forslag. 

	

Hva ville du gjort, og hvorfor?

 

Kilde: 

Schindler, E. (2008) Would you fire this person? CIO (www.cio.com) 




Arbeids- og lederpsykologi

Arbeid har en stor plass i menneskers liv. Siden begynnelsen av forrige århundre har atferdsvitere vært oppmerksom på arbeidslivet som en sentral arena for menneskelig aktivitet. Arbeidende mennesker påvirker sine organisasjoner og arbeidsplasser – og blir i sin tur berørt av de samme institusjonene på godt og vondt. Gjennom arbeidet realiserer og utvikler en seg som individ, treffer venner og finner i mange tilfeller frem til en mening med tilværelsen. På den annen side har arbeidsplassen også negative følger. Mobbing, stress og fysiske plager kan ofte føres tilbake til erfaringer i forbindelse med arbeidet og forholdene rundt dette. Det er altså gode grunner til å studere dette temaet grundig.

Det finnes ulike overskrifter på dette fagområdet. Noen av de vanligste er: arbeidspsykologi, organisasjonspsykologi, organisasjonsatferd og arbeidspsykologi. Det er ingen enighet om hva som er den korrekte betegnelsen, og heller ikke hvilke temaer som hører inn under faget. Dette betyr at både lærebøker og undervisning varierer en del seg imellom med hensyn til både tittel og innhold. Slike ulikheter reflekterer som regel forfatternes bakgrunn og overbevisning om hva som utgjør faget med hensyn til teorier og praksis. Variasjonene viser seg imidlertid i de fleste tilfeller å være små og gjelder sjelden fundamentale ulikheter. I årenes løp har det nemlig etablert seg en konvensjon, om enn vid, for hva som omfattes av begrepet arbeidspsykologi (og tilgrensende begreper).

Arbeids- og lederpsykologi som fagområde har betydning for flere sider ved virksomheters drift, enten disse er private eller offentlige, kommersielle eller ideelle. Blant de tidligste problemene som atferdsvitere ble konfrontert med, var produktivitet og tilpasning mellom individ og arbeidsoppgaver. Det ble tidlig klart at psykologiske og sosiale forhold på arbeidsplassen hadde betydning for produktivitet. Motivasjonsnivå, innsikt og gruppenormer er eksempler på slike tidlige temaer. En ble også tidlig klar over, ikke minst som følge av de to verdenskrigene, at det lønnet seg å legge arbeid ned i utvelgelse og opplæring av de ansatte for å skape en optimal tilpasning mellom mennesker, arbeidsoppgaver og produksjonsmateriell. I de siste årene har arbeids- og lederpsykologiens bruksområder blitt sterkt utvidet med en rekke nye oppgaver. Organisasjons- og lederutvikling, beslutningstaking, konflikthåndtering, kompetanseforvaltning, ergonomi og kartlegging av organisasjoner og arbeidsforhold er bare noen eksempler på slike arbeidsoppgaver. Med utgangspunkt i det omfangsrike arbeidsområdet er det forståelig at arbeidspsykologi er en egen spesialitet hos norske psykologer. Også mange sosiologer velger arbeidslivet som spesialområde, på samme måten som økonomer, jurister og ingeniører.

Nå er det selvsagt slik at mennesker i arbeid bringer med seg hele personen sin, ikke bare en del av hjernen, et par ben og hender. Henry Ford var i sin tid frustrert over nettopp dette: «Jeg leier to hender for å få gjort en jobb, men må akseptere hele personen.» Arbeidspsykologien må derfor inkludere den enkeltes historie og liv også utenfor arbeidet, og det kan være vanskelig å peke på hvor det ene slutter og det andre starter. Det som imidlertid kjennetegner arbeidspsykologien, er de problemstillingene som er tema for forskning og praksis. For å belyse disse anvender man psykologisk, men også sosiologisk, økonomisk, medisinsk og antropologisk teori – for å nevne de viktigste.



Arbeidets betydning for den enkelte

De fleste av oss må arbeide for å finansiere tilværelsen. I utgangspunktet er dette en god nok forklaring på hvorfor mennesker arbeider. På den annen side viser det seg at de aller fleste hevder at de ville beholde jobben de har dersom de skulle bli økonomisk uavhengig (Csikszentmihalyi 1997)1. En mengde studier, så vel som daglige observasjoner, viser i tillegg at å miste arbeidet gjerne medfører psykologiske belastninger som ikke bare kan tilbakeføres til dårligere økonomi. Det er altså ikke bare pengene som gjør at vi ønsker å arbeide.

Vårt forhold til arbeid synes likevel motsetningsfylt. Csikszentmihalyi (op. cit.) fant, som nevnt ovenfor, at de aller fleste ønsker å beholde jobben selv om de ikke trenger den av økonomiske hensyn. Men den samme studien avslørte også at enda flere gjerne skulle slippe å gjøre det de holdt på med akkurat da de ble kontaktet i løpet av arbeidstiden. For å sette det hele på spissen: Mange av oss vil gjerne ha et arbeid, men helst ikke gjøre det. Vi har altså et flertydig forhold til arbeid: Det å ha et gir tilgang på vesentlige goder, mens selve arbeidsoppgavene ofte oppleves ulystbetont.

Denne dobbeltheten finner vi igjen i arbeidets historiske røtter. De tidligste uttrykkene for folks holdninger til arbeid er stort sett negative. I Bibelen kan en lese at Adam ble tvunget til å arbeide for føden som straff for sin synd (mens Evas straff var å føde i smerte). Videre er det bibelsk-hebraiske ordet for arbeid det samme som for slaveri. Temaet forfølges også av antikkens Hesiod, som hevdet at gudene var misfornøyd med menneskene og derfor gjemte maten i jorden, og slik tvang dem til å arbeide for føden. Opp gjennom historiens løp finner en spor av de samme holdningene, fra ulike hold. Aristoteles mente bestemt at arbeid var slavers oppgave. De europeiske språkene er også farget av en slik forståelse: Det irske job brukes også for ekskrement, og det franske travaill har sin rot i et latinsk ord for et bestemt torturinstrument. Videre betydde det tyske ordet arbeiten (som vi har lånt inn i det norske språket) opprinnelig smerte og vanskeligheter.

Men hva med arbeidets andre og lysere sider – hva består disse i, og hvor finner vi dem? En kime til endring av holdning til arbeid finner en hos de tidlige benediktinermunkene. Et kjennetegn ved denne ordenen, og nedfelt i deres regler som fremdeles er i bruk (den stammer fra 529 e.Kr.), er synet på arbeid som en spirituell aktivitet: Arbeid ble oppfattet som bønn i handling («ora et labora», det vil si bønn og arbeid, var temaet som forbindes med denne filosofien). Denne tilnærmingen til arbeid innebærer et fokus på flid og omtanke, fordi Gud – som er arbeidets egentlige adresse – selvsagt fortjener det aller beste. Oppfatningen av arbeid som bare en belastning hang imidlertid lenge igjen. Til tross for den gunstige innflytelsen som benediktinermunkene hadde på sine omgivelser hadde de lav status innenfor den katolske kirken – nettopp på grunn av sitt fokus på arbeid.

Likevel ga den samme kirken selv, utilsiktet, arbeid en svært attraktiv dimensjon. Dette henger sammen med at å skrifte ble obligatorisk for menigheten tidlig på 1200-tallet. Prestene hadde da behov for veiledning, og det ble utviklet yrkesspesifikke manualer for moralske problemstillinger; hvert yrke innebar særegne farer for synd som presten burde være på vakt overfor gitt den enkelte skrifters yrke. I sin tur medførte dette at folk oppfattet en sammenheng mellom arbeid, moral, religion og personlig identitet. Dermed var veien kort til forståelsen av arbeid som arena for personlig utvikling og sosialt ståsted, noe som selvsagt ble understøttet av utviklingen av laug og lignende institusjoner utover middelalderen og inn i renessansen.

Renessansemenneskets interesse og muligheter for konsum (ca. 1400–1700 utviklet de europeiske markedene seg i stor fart, sammen med en generell psykologisk fristilling fra kirken og en mer materialistisk grunnholdning blant folk flest) medførte både status og god økonomi for dem som leverte varer og tjenester. Slike utviklingstrekk medførte enda en gunstig innflytelse på oppfatninger om arbeid – gjennom arbeid ble de ettertraktede konsumartiklene produsert; mange som i dag regnes som store renessansekunstnere, var den gangen oppfattet som håndverkere.

Arbeid befestet sin posisjon som noe konstruktivt under reformasjonen. Både Luther og Calvin oppfattet arbeid som en plikt overfor Gud, og førte dermed videre renessansehumanistenes prioritering av tilværelsen her og nå, så vel som St. Benedikts forståelse av arbeid som en måte å tjene og be til Gud på. Calvin gikk enda lenger. Han mente at frelsen var forutbestemt, og at Guds utvalgte lot seg identifisere gjennom blant annet materiell suksess. Dette medførte svært flittige troende som higet etter suksess også som bevis for sin egen fremtidige lykke i det hinsidige. Paret med sparsommelighet var en slik motivasjon kilde til opphopning av kapital i det protestantiske Europa, et tema som for øvrig ble analysert grundig av sosiologen Max Weber. Den protestantiske arbeidsmoralen har gjennomsyret de nordeuropeiske nasjonene og har inspirert til en rekke studier av den såkalte protestantiske arbeidsetikken (hardt arbeidende og nøysom). Enkelte skjelner for øvrig mellom protestantisk arbeidsetikk, og andre gunstige holdninger som jobbinvolvering (Kanungo 1982)2 og identifisering med arbeidet.

Den doble holdningen til arbeid blant folk flest har altså solide historiske røtter. Samtidig er det lett å peke på mer åpenbare forklaringer. Det å ha et arbeid gir identitet og sosial status. På den måten gir arbeidet den enkelte del i det samfunnsmessige fellesskapet, noe som er viktig i psykologisk forstand og som samtidig åpner for deltakelse på en rekke sosiale arenaer som ellers kan være lukket. Arbeid gir også tilgang til kollegaer som ofte utgjør en del av vennekretsen, og det gir oss tilmed et sted å være. En hører ikke så sjelden for eksempel utsagn som: «Det er herlig å være på kontoret – hjemme er det så mye mas og spetakkel.» Det har også vært pekt på at arbeidstilhørighet strukturerer livet for en, gjennom rutiner, timeplaner, tidsfrister etc. Arbeid gir på en måte også fritid, fordi «fri tid» blir et verdifullt gode i den grad man ellers er opptatt med arbeid og andre forpliktelser. Dette er antakelig noe av forklaringen på den paradoksale opplevelsen av å få gjort mest når det er som travlest; det er lettere å utnytte det en oppfatter som en begrenset ressurs. Det er også gjennom arbeidet voksne mennesker først og fremst realiserer og utvikler seg. Det vi forstår som arbeid (mer om dette senere) stiller krav på en annen måte enn ellers like aktiviteter ville gjøre. En tennisamatør spiller for spillets skyld, men en profesjonell utøver er i tillegg avhengig av å levere resultater.

Som vist tidligere er det likevel ingen selvfølge at arbeidet leverer som forventet, når det gjelder de positive sidene i hvert fall. Majoriteten av de spurte ville heller gjøre noe annet enn det de holdt på med (de ble kontaktet mens de var opptatt med arbeidsoppgaver). Det er også enkelte indikasjoner på at mange ansatte i det store er lite motiverte og tilfredse med arbeidet sitt. I rike nasjoner som Norge og Sverige, for eksempel, opplever man at arbeidstakere generelt planlegger en tidlig pensjonsalder (som i Norge allerede er nede på ca. 58 år i gjennomsnitt) og et høyt sykefravær. I en reportasje kunne man for en tid tilbake lese at hver femte amerikanske ansatte daglig går på jobb i den hensikt å gjøre så lite som mulig.

Det er antakelig ikke noe entydig svar på hvorfor det er slik. Det er mye slit og man utsettes for mange typer belastninger på arbeidsplassen. Likevel kan ikke dette være hele svaret. Det er nok av eksempler på aktiviteter som mennesker utsetter seg for frivillig, i fritiden, og som innebærer langt mer anstrengelser og belastninger. Fjellklatring, havseiling, maratonløp og jakt er bare noen eksempler på slike aktiviteter. Antakelig ligger mye av forklaringen i nettopp disse eksemplene: Noen aktiviteter er motiverende i seg selv, og frivillighet utgjør det «organisatoriske» grunnlaget. Dette blir for øvrig tatt opp igjen i kapitlet om motivasjon. Problemet med arbeid kan da tilbakeføres til at aktivitetene ikke «tenner»: De er kjedelige, repetitive, ikke utviklende, meningsløse, uten tilbakemelding, ofte overvåket av «sjefen» og preget av nødvendighet. På grunn av økonomiske forpliktelser kan de færreste velge seg bort fra jobben.

Nyere ledelsetenkning har tatt hensyn til slike arbeidsmessige nedsider. Nøkkelord her er bemyndigelse, individualisering og resultatbelønning. Videre har mange virksomheter tatt steget inn i de ansattes private sfære i håp om å knytte til seg deres frivillige innsatsvilje og forpliktelse. Det etableres team, man finansierer fritidsaktiviteter, ansatte kan parkere sine barn og sitt skittentøy i resepsjonen om morgenen for så å hente begge deler om ettermiddagen – ferdig behandlet etter alle kunstens regler. Arbeidsplasser tilbyr også materielle goder som aviser, bil, bolig, telefon og selvsagt pensjon, sammen med åndelige størrelser som etikk, verdier og en mening med livet. Det er blitt klart at arbeidsplassen for mange også fyller religiøse behov.

Uansett hva man måtte mene om denne utviklingen, så er det ganske sikkert at det er mulig å tilby og organisere en meningsfylt arbeidsdag, i tillegg til et attraktivt ansettelsesforhold. Man ser selvsagt slik praksis først og fremst der det er behov for arbeidskraft og hvor ressursene er tilgjengelig. Den største innvendingen har likevel først og fremst å gjøre med arbeidets invadering i privatlivet. Likeledes legges det i disse tilfellene opp til en psykologisk kontrakt med de ansatte, som vektlegger trygghet og ivaretakelse. Problemet med dette er at mens de ansatte innfrir gjennom å knytte seg emosjonelt til organisasjonen, så har det i praksis vist seg at bedriftene i stor grad har definert seg som frie i forhold til en slik forståelse når vanskene har meldt seg. Eksempler på dette finner en hver eneste dag i avisene, i beskrivelser av bedrifter som er snare til å nedbemanne når problemer melder seg. Den globale finanskrisen som befestet seg siste halvdel av 2008, har også vist hvor riktig denne observasjonen er.



Utvikling

Vår forståelse av leder- og organisasjonspsykologi er en logisk konsekvens av den utviklingen som kan spores langt tilbake i vår historie som kultur og samfunn. Kunnskapssosiologien peker på at kunnskap og forståelse utvikles i en samfunnsmessig sammenheng, og slik er det også med fagområdet som ligger til grunn for denne boken. I det følgende blir noen av milepælene i denne historien belyst for å sette fagfeltets tema inn i sin rette sammenheng.

En måte å fremstille den historiske utviklingen på, og som gir mening til vårt fagområde, er å fremstille arbeidslivet i sammenheng med en utvikling fra landbrukssamfunnet gjennom det industrielle til det postindustrielle samfunnet (fig. 1.1).
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Figur 1.1 Fagets historiske utvikling (Bowditch og Buono 1994).


Ledelse og organisering som praksis er så gammelt som mennesket selv. Hulemalerier fra steinalderen viser at jakt og religiøse aktiviteter var ledet og organisert. Oldtidens kulturer har også etterlatt imponerende bevis for kunnskaper om høyt utviklede prosedyrer for organisasjon og ledelse. Noen eksempler er den kinesiske muren, de egyptiske pyramidene og de greske bystatene. Imidlertid ble ikke slike kunnskaper systematisert i særlig grad, blant annet fordi autoritet var gitt ved statiske strukturer og fordi organisasjon og ledelse ble oppfattet som noe mindreverdig – på linje med handel. De herskende klassene i det gamle Romerriket ble for eksempel først og fremst opplært i språk og retorikk, heller enn administrasjon og ledelse.

Etter hvert ble tradisjonsbasert autoritet avløst av et rasjonelt-legalt system, det vil si at ledelse ikke lenger hadde sin legitimitet i tradisjoner, men i et sett lover og i en hierarkisk organisering – altså en strukturert rollefordeling basert på lover og regler. Utover 1700-tallet ble denne utviklingen kombinert med en forståelse av hvor effektivt spesialisering og arbeidsdeling virket på produktivitet, og dermed var grunnlaget for industrialiseringen og kapitalismen lagt – sammen med det moderne arbeidslivet.

Den klassiske skolen var et produkt av denne utviklingen, og tilhører tiden mellom 1880 og 1930. Industrialiseringen skjøt fart, og det utviklet seg parallelt med dette et behov for effektiv ledelse, sammen med et rasjonalistisk menneskesyn: Mennesker ble oppfattet som rasjonelle og nyttemaksimerende, og måtte ledes og organiseres deretter. Arbeidsdeling (Fayol 1949)3, spesialisering, standardisering, tids- og bevegelsesstudier (Taylor 1911)4, sammen med hierarkiske og byråkratiske organisasjonsstrukturer, oppsummerer mye av de løsningene som ble utviklet (og som fremdeles preger store deler av arbeidslivet).

Allerede på 1920-tallet møtte denne tradisjonen sin utfordrer i det som senere er kalt den neoklassiske skolen. Kritikerne var særlig opptatt av at mennesker er mer enn avanserte maskiner, også når de er i arbeid. Det ble hevdet at dette enkle faktum gjorde det umulig å iverksette eksisterende prinsipper for organisasjon og ledelse, men også at slik praksis var i strid med aksepterte humanistiske prinsipper. Slike innvendinger ble fulgt opp med å introdusere relevante kunnskaper fra atferdsvitenskapene, slik dette nedfeller seg i begreper som behov, tilhørighet og persepsjon. Det var først og fremst forskningen rundt de kjente Hawthorne-eksperimentene (omtalt senere i boken) som frembrakte denne kritikken gjennom forskere som etter hvert utgjorde det som ble kjent som Human-relations-skolen. Fra dette perspektivet utviklet det seg også en interesse for det arbeidende individet, og arbeidet i seg selv. Dette var i stor grad tenkere som var påvirket av humanistisk tankegods, og retningen er derfor kjent som humanistisk arbeidspsykologi (på engelsk gjerne «the Behavioral school»). Disse var særlig opptatt av at mennesker er orientert mot personlig vekst og mestring av omgivelsene. Også dette er tanker som er integrert i dagens arbeidspsykologi, ikke minst i analyser av kunnskapsintensive deler av arbeidslivet.

Dagens tenkning rundt leder- og organisasjonspsykologi bygger på de to foregående hovedretningene, men er samtidig blitt mer sammensatt. Begrepsutvikling, empirisk forskning og analyse står i sentrum sammen med et fokus på organisasjonen som et åpent system. Tanken her er at organisasjoner er systemer som består av ulike elementer som er gjensidig avhengige, og hvor totaliteten står i et kontinuerlig samspill med omgivelsene. På denne bakgrunnen er det naturlig at fagfeltet fremstår som sammensatt og interdisiplinært. Fag som økonomi, sosiologi og sosialantropologi har vist seg særdeles nyttig, sammen med psykologi, for å forstå organisasjoner i en så kompleks sammenheng.

En annen tendens, som mange etter hvert påpeker, er forbundet med overgangen fra et industrielt til et postindustrielt samfunn. Verdiskaping blir stadig mer kunnskaps- heller enn råstoffbasert, arbeidskraften domineres av kunnskaps- heller enn industriarbeidere, og børsene preges av tjenesteytende og kunnskapsintensive virksomheter i stadig sterkere grad. I Norge regner en nå (2009) for eksempel at tradisjonelle industriarbeidsplasser utgjør ikke mer enn ca. 15 % av arbeidsplassene. Som følge av slike endringer opplever en nå at virksomheter desentraliseres og organiseres «flatere», i tillegg til at ledere må orientere seg mot konsulterende og støttende former for lederstil. Kompetanse- og elitebaserte kommando/kontroll-former for ledelse viser seg i mange tilfeller å skape flere problemer enn de løser, noe som i sin tur får konsekvenser for rekruttering og utvikling av ledere.

I tillegg kommer at omgivelsene utvikles i rasende fart. Globalisering, nye generasjoner arbeidstakere med egne verdier og preferanser, sterkere konkurranse, mer krevende kunder og teknologiske endringer skaper kontinuerlig behov for nye perspektiver og løsninger (Frønes og Brusdal 2000; Colbjørnsen, Drake et al. 2001)56. En stadig sterkere aksept av individualisering på arbeidsplassen er en slik tendens, med «skreddersøm» av insentiver og selvstendiggjøring av den enkelte som konkrete eksempler (Grønhaug 1996).



Psykologi i arbeidslivet

Psykologi, sammen med andre atferdsfag, har vist seg å være et svært nyttig korrektiv til økonomisk teori i analysen av organisasjoner, virksomheter og arbeidslivet generelt. Atferdsfagene har særlig bidratt med en forståelse av prosessene i organisasjoner – altså hvordan økonomiske resultater nås og hvilken rolle mennesker spiller som aktører i denne sammenhengen (Grønhaug 1996)7. Psykologien har for øvrig også spilt en rolle i utviklingen av økonomisk teori gjennom en analyse av sammenhengen mellom begrensninger i menneskelig informasjonsbearbeidingskapasitet og beslutningsatferd i virksomheter (March og Simon 1958)8.

Hva er så «psykologi»? Begrepet er sammensatt av ordene «psyche» og «logos», og betyr noe slikt som «læren om sjelen». Dette er ikke særlig oppklarende, og et blikk på utviklingen av fagområdet er mer givende i så måte. Det har vært hevdet at psykologien startet som filosofiens «tjenestepike». Grunnen til dette er at historikere gjerne viser til at psykologi som vitenskap startet som forsøk på å teste realiteten av de engelske empirikernes (som D. Locke og J. Hume) teorier om hvordan menneskelig erkjennelse oppstår (Wundt 1897)9. Det ble hevdet at mennesket kommer til verden med «blanke ark» (Tabula Rasa), for så gradvis å bygge opp kunnskap gjennom å kombinere data som tilegnes gjennom sanseapparatet. Denne sammenhengen mellom mentale forhold, persepsjon, informasjonsbearbeiding og atferd er kjernen i mye av det som omfattes av disiplinen «psykologi».

Den unge vitenskapen fant sitt neste sentrale utviklingstrinn i det som etter hvert er blitt kjent som «behaviorismen», eller atferdspsykologien. Dette var et perspektiv på psykologi som på mange måter tok et oppgjør med mentalismen (fokus på den enkeltes mentale innhold og prosesser gjennom introspeksjon) som til da hadde preget psykologien. Det største problemet med denne (mentalismen) var mangelen på objektivt tilgjengelige data, som er et av de mest grunnleggende kravene til vitenskapelighet i tradisjonell forstand; det er selvsagt umulig å observere hva som foregår i en annens mentale univers. Da er det mer korrekt, hevdet atferdspsykologene (Watson 1924)10, å konsentrere seg om atferd som jo er observerbar for alle. Atferdspsykologene brakte psykologien inn i den vitenskapelige varmestuen og tjente til utviklingen av en forskningsbasert praksis innenfor behandlingspsykologien, men etter hvert også i arbeidslivet. Imidlertid viste dette teoretiske perspektivet seg å bli for snevert i forhold til å forstå og analysere menneskers atferd i alle varianter og i alle sammenhenger. Det viste seg også å være umulig å opprettholde idealet om at all forskning skulle være rettet inn mot observerbar atferd. Vitenskapelige referanserammer har imidlertid utviklet seg, og andre vitenskaper som lingvistikk og informasjonsvitenskap konstruerte modeller som muliggjør studier av ikke-observerbare forhold (Hearnshaw 1987)11.

Da er vi fremme ved den kognitive revolusjonen som skjedde innenfor psykologien, og som ble særlig merkbar fra rundt 1970. Fokus ble flyttet fra observerbar atferd i form av stimulus–responskjeder til menneskers persepsjon, informasjonsbearbeiding, forestillinger om virkeligheten, problemløsing og beslutningsatferd. Avanserte forskningsmetoder og statistiske teknikker har gjort det mulig å studere vanskelig tilgjengelige fenomener som hvordan tanker, vilje, intelligens og språk oppstår og utvikler seg. Dette har i sin tur hatt stor betydning for hvilke temaer leder- og organisasjonspsykologien tar for seg, og hvordan. Studiet av lederes oppfatning og formulering av strategiske temaer som er relevante for deres virksomhet, er et godt eksempel på dette og på den fruktbare gjensidigheten som kan være mellom psykologi og økonomi.

Det kan virke som om psykologien er kommet tilbake til sitt utgangspunkt: studiet av det enkelte menneskets mentale verden. Slik er det imidlertid ikke. For det første er problemstillingene av en helt annen karakter. Dernest er man nå mest opptatt av kognitive egenskapers betydning for samspillet med omgivelsene. Forskningens oppmerksomhet er altså ikke begrenset til den enkeltes indre verden. I tillegg kommer den formidable utviklingen av forskningsmetoder og -instrumenter som har bidratt til å sikre et samsvar med vitenskapelige krav og konvensjoner.



Positiv psykologi

Psykologi har, særlig som praksisfag, vært dominert av et fokus på negative, patologiske sider ved menneskers atferd. En gruppe psykologer tok et oppgjør med denne vinklingen for noen år siden, og etablerte det de kalte «positiv psykologi» som et alternativ. To av de mest sentrale personene innenfor denne retningen formulerte det prinsipielle grunnlaget for positiv psykologi i følgende tre nivåer (Seligmann og Csikszentmihalyi 2000)12:

	
			Attraktive subjektive opplevelser: velvære, tilfredshet (med det som har vært); håp og optimisme (for fremtiden); og flyt (flow) og lykke (over nuet).

			Positive individuelle trekk: evnen til å føle kjærlighet og entusiasme, mot, interpersonlige ferdigheter, estetisk sans, utholdenhet, tilgivelse, originalitet, fornemmelse for fremtiden, spiritualitet, talent og visdom.

			Sosiale ferdigheter: ansvarlighet, omsorg, altruisme, dannelse, moderasjon, toleranse og arbeidsetikk.

	

Disse punktene (fritt oversatt) kan virke svært abstrakte og urealiserbare, men er konkretisert i ulike begreper som har vist seg å være nyttige også i arbeidslivssammenheng. Blant de mest brukte finner en emosjonell intelligens (EQ) og subjektiv mestringsevne (self-efficacy). Begge disse begrepene er behandlet grundigere i senere kapitler, men de er begge relatert til modenhet, mestring og velvære – altså det som er grunnlaget for den enkelte ansattes evne og lyst til å bidra konstruktivt i sitt arbeid.

Positiv psykologi er i utvikling og vil helt sikkert gjøre seg gjeldende innenfor leder- og arbeidspsykologien i tiden som kommer. Dette vil være merkbart i hvordan man forstår organisasjoner og deres prosesser, og i utforming av nye strategier for tiltak i forhold til dem. Et godt eksempel på dette er interessen for hvordan ansatte oppfatter lønnen sin innenfor totaliteten av arbeid og fritid. Et slikt syn setter lønn inn i en langt mer sammensatt og kompleks sammenheng enn den tradisjonelle vinklingen på lønn som kompensasjon for arbeidsinnsats (Thierry 1992)13. En annen implikasjon av positiv psykologi er at individer antakelig er ulike med hensyn til de egenskapene som er skissert ovenfor. Derfor må en forvente at de vil reagere ulikt på utfordringer som krever slike egenskaper. Dette kan forklare at noen arbeidstakere reagerer positivt på organisasjonsendringer som gir meransvar, mens andre ikke gjør det.



Arbeidslivets utfordringer

I løpet av de siste ti–tyve årene har arbeidslivet gjennomgått store endringer, ikke minst i de utviklede nasjonene som Norge. Selv om disse er nært i tid og derfor vanskelige å analysere presist, så er det noen temaer som utkrystalliserer seg fordi konsekvensene er omfattende og tydelige for folk flest. Noen av de mest sentrale diskuteres grundigere nedenfor.


Globalisering

Innen ca. tyve år vil handelen mellom nasjonene være mer omfattende enn den totale omsetningen innenfor dem, dersom ikke finanskrisen resulterer i mer nasjonal proteksjonisme. Transportpapirene til et stort elektronikkselskap illustrerer globaliseringens natur: «Produsert i ett eller flere av følgende nasjoner: Korea, Hong Kong, Malaysia, Singapore, Taiwan, Mauritius, Thailand, Indonesia, Filippinene. Nøyaktig opprinnelsesland er ukjent.» Norge er selvsagt også delaktig i denne utviklingen. Norske bedrifter flytter produksjonen til lavkostland og/eller til nasjoner med spesielle kompetanser. Samtidig har internasjonale virksomheter etablert seg i Norge, både gjennom oppbygging og kjøp av eksisterende virksomheter. I det hele tatt ser en at produksjon forflytter seg til land med ressurser som er gunstige i forhold til effektivitet og lønnsomhet.

Globaliseringen fører med seg flere utfordringer som er relevante for arbeidspsykologi og ledelse. En av dem er behovet for ledere som håndterer fremmede kulturer og flernasjonale arbeidsstyrker. Dette viser seg å by på problemer for mange norske ledere, og en nylig undersøkelse avdekket at det var liten interesse for å skaffe seg denne typen kompetanser – bortsett fra hos dem som allerede befant seg i bransjer med internasjonalt press (Colbjørnsen og Haukedal 1999)14. Også medarbeidere uten lederansvar møter store utfordringer når de arbeider i flernasjonale virksomheter. Andre kulturer kan ha uvante holdninger til arbeid, kjønnsforskjeller, lønnsforhold og jobbsikkerhet – for å nevne noe – som fort kan medføre samarbeidsproblemer selv i virksomheter som forutsetter svært integrerte produksjonsprosesser. Praktiske forhold, som mye reising, bruk av virtuelle arbeidsteam og arbeid på tvers av tidssoner, byr også på utfordringer av ulike typer for de ansatte. Ett eksempel er såkalt repatrialisering, det vil si prosedyrene for å hjelpe ansatte til rette etter lengre opphold i andre land. Om ikke arbeidsgiver håndterer dette på en skikkelig måte, øker sannsynligheten for at det oppstår problemer for dem som kommer hjem, i form av psykiske belastninger og familieproblematikk.



Informasjonsteknologi

Informasjonsteknologi har transformert store deler av arbeidslivet. Storparten av norske arbeidsplasser er på en eller annen måte direkte påvirket av slik teknologi. Dette gjelder produksjon av varer og tjenester, men også administrasjon og infrastruktur generelt. Svært mye håndverk er for eksempel overtatt av roboter, som ved produksjon av biler og møbler. Selv bedrifter som tradisjonelt er kjent for håndverksarbeid av høy klasse, benytter seg av slik teknologi, både for å holde kostnadene nede og for å utvikle kvaliteten i produktene og de tilhørende tjenestene. To høyt profilerte bedrifter som illustrerer nettopp dette, er den svenske seilbåtprodusenten Najad og bilprodusenten Porsche. På denne måten er de i stand til å konkurrere med en kombinasjon av kostnadslederskap og differensiering, noe som har vist seg å være den aller beste strategiske posisjonen.

Når det gjelder administrasjon og infrastruktur, er tekst- og dokumentbehandling velkjente teknologier som har revolusjonert kontorarbeid for alltid. Nye tjenester, som nettbasert booking og på-stedet kredittvurdering, har gjort hverdagen enklere og tjenestene billigere for folk flest. Noen av leserne vil huske at det kunne ta uker å få godkjent en såkalt «avbetalingskontrakt», mens man i dag kan hente ut en ny bil i løpet av noen timer – betalt med kredittkort.

Den teknologiske utviklingen har påvirket arbeidslivet på mange måter. En av de viktigste er at arbeidsstyrken, i utviklede land som Norge, i stor grad består av kunnskapsarbeidere. Dette er en konsekvens av endringene i jobbinnhold og kompetansebehov som følger av den intensive bruken av avansert informasjonsteknologi. En ekspeditør i de store hvitevarebutikkene, for eksempel, må i dag beherske salg, produktkunnskap (som i seg selv blir stadig mer avansert), lagerstyring, finansieringsrådgiving, forhandling og kredittformidling. Denne typen medarbeidere arbeider selvstendig; det er derfor de er kostnadseffektive for arbeidsgiver. Dessuten er de vant til, og foretrekker vanligvis, å arbeide uten å bli detaljstyrt. Disse forholdene gjør at organisasjonene kan operere «flatere» enn tradisjonelt, samtidig som lederne må arbeide mer konsulterende enn gjennom kontroll og overvåking. Disse to elementene, nedbygging av hierarkier og utvikling av lederrollen, utgjør to av de viktigste og vanskeligste utfordringene organisasjoner står overfor i dag.




Virker det?

Leder- og arbeidspsykologi, organisasjonspsykologi og organisasjonsatferd er ulike begreper som benyttes for stort sett identiske problemområder. Siden Hawthorne-studiene på 1920-tallet har psykososiale arbeidsforhold vært akseptert som en bestemmende faktor i enhver arbeidslivssammenheng. Allerede den gang ble det imidlertid pekt på at forskerne forutsatte en sammenheng mellom tilfredshet med arbeidsforhold og produktivitet, og at den virkelige årsakssammenhengen kunne involvere andre faktorer i tillegg. Denne konkrete problemstillingen blir tatt opp i et senere kapittel, men det viser seg generelt at satsing på menneskene i organisasjonen gir gevinster – i økonomisk så vel som i praktisk forstand.

Pfeffer (1998)15 gjennomførte nylig en analyse av menneskebasert ledelsespraksis i virksomheter, og konkluderte med følgende syv virksomme elementer:

	
			Trygt ansettelsesforhold

			Selektiv ansettelse av nytt personell

			Selvstyrte grupper og desentralisering som bærende prinsipp i organisasjonsutforming

			Relativt høy resultatavhengig kompensasjon

			Intensiv opplæring

			Minimalt med statusforskjeller og barrierer, inkludert bekledning, språk, kontorfordeling og lønnsforskjeller nivåene imellom

			Utstrakt deling av informasjon med hensyn til ytelse og finansielle forhold i hele organisasjonen

	

Alle disse punktene har sin begrunnelse i empiriske studier og erfaring med bedrifters praksis kombinert med lønnsomhet. Men samtidig harmonerer de med grundig dokumentert psykologisk teori om motivasjon og ytelse. Punktene 1 og 6 styrker for eksempel forpliktelse og lojalitet til virksomheten. Punkt 2 er i tråd med kunnskap om menneskelige forskjeller; vi er ikke alle like og passer ikke like godt til alt. Punktene 3 og 7 bidrar til de ansattes autonomi og selvstendighet, som i sin tur skaper indre motivasjon og innsatsvilje utover minstekrav fra ledelsen. Punkt 4 gjør at de ansatte oppfatter innsatsen som verdt det i det lange løp, og punkt 5 er en forutsetning for at motivasjon kan omsettes til faktiske prestasjoner. Alle disse forholdene blir tatt opp i større detalj i bokens ulike kapitler. Det som er sikkert, er at arbeidspsykologi virker og har effekt, ikke bare på de ansattes trivsel, men også på regnskapets nederste linje.

Det er minst tre årsaker til at personalfokusert ledelse i organisasjoner har betydning for virksomhetens lønnsomhet (Pfeffer op. cit.): 1. De ansatte arbeider med større innsatsvilje fordi de har mer selvstendighet og kontroll over eget arbeid. 2. De arbeider «smartere» i den grad det investeres i kompetansebygging og fordi den enkelte oppmuntres til å bidra med sin innsikt. 3. Ansatte som samarbeider aktivt, bidrar til lavere administrativ overhead- og andre kostnader. I tillegg kommer at organisasjoner som benytter denne typen praksis vil ha det lettere med hensyn til å implementere nye planer, og de vil ha en bedre beredskap for omstilling.

Samtidig ser en av punktene ovenfor at de krever investering i personalet. Høy kompensasjon, opplæring, utvelgelse og trygge ansettelseforhold krever alle vilje til å bruke penger og andre ressurser på menneskene som arbeider i virksomheten. Derfor blir eierne og ledelsens holdning til de ansatte sentral. For noen er personalet en kostnad på linje med andre utgifter. I en slik sammenheng blir videre ressursbruk et spørsmål om kostnadsbudsjett. For andre er personalet en kilde til inntekter og verdiskaping, noe som setter ressursbruk i et helt annet og mer gunstig lys. Slike virksomheter prøver å ta vare på de ansatte, også når økonomien er svak og aktivitetene få. I stedet for å permittere prøver de å finne andre gjøremål, som videreutdanning og vedlikehold. På denne måten etableres lojalitet og tillit mellom ledelsen og de ansatte, men i tillegg blir arbeidsstyrken mer kompetent og utgjør en strategisk styrke i forhold til konkurrentene. En annen bieffekt er selvsagt at man slipper å miste verdifull arbeidskraft til konkurrenter.

Arbeids- og organisasjonspsykologi virker altså, men sammenhengene er komplekse, og både eiere og beslutningstakere skal kontinuerlig forholde seg til en mengde informasjon om ulike forhold. I tillegg kommer at satsing på menneskelige ressurser ofte krever en viss grad av langsiktighet. Bruken av arbeidspsykologisk kunnskap er derfor betinget av innsikt, tålmodighet og modenhet fra ledelsens side.



Oppsummering

Arbeids- og lederpsykologi er et fag som er utviklet for å møte behovet for å forstå mennesker i arbeid. I starten var en mest opptatt av arbeidsinnsats og produktivitet, samt forholdet mellom mennesker og maskinene de benyttet i arbeidet.

Fagfeltet har mange betegnelser, men det er ingen enighet om hvordan disse skal brukes. Det koker stort sett ned til den enkelte forsker eller forfatters preferanser. Det er noen temaer som viser seg å være felles for de fleste som arbeider innenfor dette interesseområdet. Når det gjelder teoretisk grunnlag, benyttes både psykologi, økonomi, jus, sosiologi og sosialantropologi. Temaer omfatter motivasjon, læring, persepsjon, beslutningsatferd, holdninger, gruppeatferd, ledelse og organisering – for å nevne noen. Av praktiske anvendelser er organisasjonsutvikling, lederutvikling, forhandlinger, ergonomi, opplæring og etterutdanning, rekruttering, testing og karriererådgiving noen vanlige aktiviteter.

Arbeid er i seg selv interessant fordi det utgjør en stor del av et menneskes liv. Her bør en merke seg at arbeid er all verdiskapende aktivitet som utføres av nødvendighet. En trenger altså ikke være ansatt i en bedrift for å utføre arbeid. Studenter arbeider med studiene, hjemmeværende arbeider i hjemmet, og mange kunstnere arbeider i egne atelierer, for å nevne noen eksempler. Det har vist seg at mennesker har både positive og negative holdninger til arbeid. Dette har antakelig sammenheng med at alt arbeid innebærer plikt og nødvendighet, men også muligheter for å oppleve mestring, glede og samvær med andre.

Det er god økonomi for bedrifter å ta sine ansatte på alvor. Det mest åpenbare er muligheter for kostnadskontroll gjennom faktorer som redusert fravær og økt innsatsvilje. Men ansatte representerer også muligheter for økt verdiskaping gjennom vekst, utvikling og endringsberedskap. Det er hos de enkelte ansatte at ideer oppstår og blir benyttet i arbeidsgivers tjeneste – om de ønsker det slik. Dette har å gjøre med arbeidsetikk, lojalitet, tilknytning og identifisering, som arbeidsgiver må gjøre seg fortjent til fra sine ansatte.
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 2: Nye tider: endringer i arbeidslivet



Google Inc

Google er ikke som alle andre bedrifter. Selskapet har nærmest visket vekk hierarkiet, og alle ansatte utfører mange funksjoner. Den internasjonale webmasteren som laget Googles ferielogoer, brukte for eksempel en uke til å oversette hele nettstedet til koreansk. Det er evnene dine som står i høysetet hos Google, og det legges mer vekt på hva du kan enn hvilken erfaring du har. De ansatte har stor frihet i arbeidet, og de kan bruke 20 prosent av arbeidstiden på egne prosjekter. 

Google har som mål å ta vare på alle ansatte, som for øvrig har tilnavnet the Googlers. Arbeidet er bygget på en idé om at det skal være utfordrende, og det er et mål at miljøet skal være preget av et arbeid opplevd som «gøy». De ansatte er den viktigste ressursen i selskapet, og blir derfor tatt godt vare på slik at de kan være kreative, innovative, problemløsende og realisere ny teknologi (gjerne grensesprengende). Google er på jakt etter ansatte som har en brennende iver for å utvikle en bedre søkemotor samtidig som de har det moro. Et lekent miljø har vært en viktig satsing for Google-eierne Sergey Brin og Larry Page helt siden oppstarten i 1998. 

Selve arbeidsplassen har fått stor oppmerksomhet på grunn av sitt lekne preg. Hovedkvarteret ligger i Mountain View, California, og kontoret består av en innovativ utsmykking og design, med lekne elementer som sykler og baller. I Europakontoret i Zurich er det et eget «Forest-room». Dette er et sted man kan trekke seg tilbake og nyte skogens ro for å diskutere innovative løsninger. Kontorene er enkle og funksjonelle hvor flere ansatte kan sitte sammen i en hub, gjerne også med en sofa hvis det er ønskelig. I fellesrommene møtes man for å diskutere løsninger, trene sammen, spille spill eller rett og slett for å arbeide alene i andre omgivelser enn kontoret. Helt sentralt er også en kafé på arbeidsplassen der de ansatte møtes til sosiale sammenkomster og hvor det serveres sunne lunsjer og middager til alle ansatte. Google er mer enn en jobb – det er en livsstil. 

Det er en omfattende rekrutteringsprosess som består av seks intervjuer. Mattias Meyer fikk jobb i 2008 hos Google i Zurich: «– Jeg må innrømme at jeg var litt overrasket da jeg kom hit,» sier han. Prosessen tok to måneder. Man vet ikke hvem som intervjuer. Det kan like gjerne være en kommunikasjonsansatt som en sjef. En ingeniør eller en programmerer. Det er viktig at alle føler at kandidaten passer til å være en Googler. For får man først jobb i Google, så mister man den ikke. 

«– Her er det ingen som forteller deg hva du skal gjøre. Det er flat struktur. Man setter sine egne mål som man diskuterer med en leder. Så jobber man i grupper på mellom fire og seks. Klarer man ikke målene sine får man ikke sparken. En av de mest lukrative avtalene ved å jobbe i Google er at du kan bruke 20 prosent av tiden på egne prosjekter, en ordning lånt fra universitets- og forskningsverdenen. Det er takket være 20 prosents-regelen at Gmail ble oppfunnet,» sier Meyer. 

«– Hva gjør dere med dem som aldri klarer å nå målene sine? Som viser seg å ikke være så ålreite som dere trodde de skulle være?» «– Vi har ikke sånne folk her. Vi ansetter kun de beste.» 

Google er opptatt av å holde på de ansatte. Med en hemmeligholdt algoritme vil Google nå regne seg frem til hvilke ansatte som høyst sannsynlig vurderer å forlate virksomheten. På den måten vil bedriften forebygge og unngå at de mister de mest verdifulle av sine 20.000 ansatte. Algoritmen skal blant annet hente inn informasjon fra medarbeidersamtaler og data om lønn og lønnsøkninger. Selv om algoritmen fortsatt er i testfasen, skal den ha funnet frem til medarbeidere som føler at de ikke får utnyttet sitt potensial godt nok, og som er en av de vanligste årsakene til at folk bytter jobb. Som oppfølging til utregningen står Google klar med utdanningstilbud og bedre evalueringer. 

 

Kilde: 

Google.com /google.no

D2 (2008) Gøy på Google, 28. Nov. 2008 (D2 er magasinet i DN).

DN.no (2009) Google vet når du vil si opp, 24.05.2009




Introduksjon

Organisasjoner befinner seg i et samspill med sine omgivelser. Når verden omkring endrer seg, må organisasjonen tilpasse seg de nye forholdene. At verden forandres, er ikke noe nytt, slik har det alltid vært. Det nye er at endringene er mer omfattende og har et raskere tempo enn noensinne, i hvert fall når det gjelder noen aspekter som for eksempel teknologi og handel. I løpet av noen få år er det blitt vanlig for nordmenn å reise uten særlig kontanter, alltid å ha mobiltelefon for hånden og å kjøpe varer fra hele verden nesten hvor det skal være i landet vårt. Selv om slike ting var utenkelige for bare 15 år siden, kan de færreste lenger forestille seg hvordan hverdagen ville vært uten disse godene. Det er lett å ta slike produkter og tjenester som naturlige og selvfølgelige deler av hverdagen. De fleste tenker sjelden på all forskning, investeringer, prøving og feiling, teknologisk utvikling, ledelse og organisering som ligger bak.

Det å forholde seg til endringer innebærer store utfordringer for alle virksomheter. Når for eksempel kundene er vant til å kunne betale med kredittkort, så kan en lett miste omsetning om en tviholder på kontanter. Men å innføre kredittkortbetaling innebærer kostnader, redusert kontantstrøm, ny teknologi og behov for nye kompetanser hos betjeningen – altså utfordringer som ledelsen må håndtere om de skal hevde seg i konkurranse med andre. Personalet utgjør en stadig mer sentral faktor i slik tilpasning, siden det ofte handler om kompetanse og motivasjon til å yte i forhold til spesifikke krav fra ulike kunder. Dermed er arbeidspsykologi og ledelse blitt nøkkelfag når det gjelder å forstå og utvikle virksomheter til å takle dagens omstillingskrav.



Arbeidslivets utfordringer

I løpet av de siste ti til tyve årene har arbeidslivet gjennomgått store endringer, ikke minst i de utviklede nasjonene som Norge tilhører. Selv om disse endringene er nære i tid og derfor vanskelige å analysere presist, er det noen temaer som utkrystalliserer seg fordi konsekvensene er omfattende og tydelige for folk flest. Noen av de mest sentrale diskuteres grundigere nedenfor.


Teknologi

I våre dager er det først og fremst informasjonsteknologi som gjør inntrykk. Utviklingen har gått raskt og med stor gjennomslagskraft. Bilproduksjon er et godt eksempel: Bilene som produseres i dag har mer regnekraft enn det første månelandingsfartøyet hadde i 1969. Teknologien er også blitt billigere, og den har gjort oss mer mobile. Telefoner og satellittantenner gis vekk av bedrifter som ønsker å knytte til seg kunder, fordi tjenestene de leverer gir dem bedre fortjenestemargin enn salg av utstyr.

IKT (informasjons- og kommunikasjonsteknologi) gjør også nye arbeidsprosesser mulig. Det er for eksempel ikke uvanlig at internasjonale bedrifter har døgnkontinuerlig drift også på kunnskapsintensivt arbeid. Dette kan foregå ved at arbeidsteam settes sammen av ansatte som befinner seg i ulike tidssoner. Når arbeidstiden er slutt i en sone, så overtar de som starter arbeidsdagen i en annen tidssone. Nye produkter oppstår som følge av konvergens (sammensmelting) av ulike teknologier, som når PC-er fungerer som TV, eller når mobiltelefoner også fungerer som fotoapparat, radio og musikkspiller. På den måten oppstår det også nye konkurransevilkår; man finner for eksempel konkurrenter og kunder i deler av markedet som tidligere var ukjent, samtidig som helt nye markeder oppstår.

Den virkelig store endringen som denne teknologien bringer med seg, er antakelig handel over Internett (e-handel). Tusenvis av nordmenn har i flere år handlet DVD-filmer og bøker hos nettbutikker som Amazon.com. Musikk på fysiske medier som CD-platen er i ferd med å bli byttet ut med direkte nedlasting over nettet. Apple, som leder denne virksomheten, har allerede solgt flere milliarder melodier på denne måten. Det samme er på vei til å skje med film. I flere land er nedlasting av filmer og TV-serier fra iTunes allerede vanlig. I Norge er ikke dette mulig, i prinsippet. Det omgås imidlertid ved å kjøpe gavekort på eBay for nedlasting via iTunes. Amerikansk adresse skaffer man seg gjennom firmaer som har etablert nettopp en slik tjeneste. Dette viser at teknologien svært ofte ligger foran både myndigheters og bedrifters muligheter for styring og kontroll.

Men det er ikke bare store markeder som åpnes opp ved hjelp av IKT, det ligger også kostnadsbesparelser å hente her. Marginalkostnadene ved en nettbasert banktransaksjon, utført av kunden selv, er mindre enn en hundredel av kostnadene forbundet med at en ansatt gjør jobben. Den samme kostnadsbesparelsen gjelder ved for eksempel aksjekjøp over Internett, og når en bedrift logger seg inn på leverandørens database for å ta opp nye bestillinger direkte fra egen terminal. I helsesektoren er det mulig å spare penger på bruk av IKT i håndteringen av vaktordninger, samtidig som selve prosessen i denne arbeidsoppgaven løper mer effektivt: Behovet for vakter føres løpende inn i en database. Fra denne basen fordeles vaktene til faste hel- og deltidsansatte i tråd med regulære turnuser. Allerede her tjenes det inn tid i forhold til å fordele vaktene for hånd. Det som gjør dette enda mer interessant, er at ledige vakter som oppstår, som følge av sykdom og permisjoner for eksempel, straks blir sendt ut som tekstmelding/e-post til alle som er tilgjengelig for ekstravakter. Samtidig er de ledige vaktene synlig i databasen (som er tilgjengelig på Internett). Dermed slipper leder å ringe rundt til potensielle vakthavere, en oppgave som på en stor avdeling kan fylle et helt årsverk. Det viser seg også at de ansatte er begeistret for kontrollen de får over sin egen arbeidstid og inntjeningsmulighet: Det er ikke uvanlig at ansatte på ferie bruker litt mer penger enn de har tenkt, logger seg inn på databasen fra en internettkafé og setter seg opp på vakter som gir dem inntekt til å dekke den ekstra kredittkortregningen når den dukker opp.

Beslektet med Internett er intranettløsninger, som er bedriftsinterne nettløsninger beskyttet for innsyn utenfra. Slike nettverk har gjort det mulig for ansatte å holde seg langt bedre og raskere oppdatert enn det som var mulig tidligere. Man får lett innsyn i hvordan bedriften klarer seg til enhver tid, kurstilbud, ledige stillinger, forventet bonus og slike ting. På den måten vil den enkelte føle seg mer delaktig og inkludert i virksomheten uansett hvor stor den måtte være. Stadig flere virksomheter legger ned bedriftsavisen til fordel for et intranett, på grunn av fleksibiliteten, kostnadene og miljøhensyn (mindre bruk av papir).

Utviklingen og bruk av ny teknologi påvirker arbeid, organisasjoner og ledelse på mange måter, direkte og indirekte. En del rutinearbeid som særlig mellom- og førstelinjeledere brukte mye tid på tidligere, blir nå håndtert teknologisk, som for eksempel bestilling av varer og tjenester, fordeling undervisningsrom på skoler og universiteter, og oppsett av vaktlister. Dette frigir tid til mer strategiske og personalmessige oppgaver. Mange av oss er blitt mer mobile siden arbeidet kan gjøres like godt fra et hjemmekontor med nettoppkopling. Dette har i sin tur medført et nytt syn på ledelse og kontroll: I hvor stor grad skal en forvente at de ansatte «leder» seg selv og arbeider produktivt når de er utenfor leders rekkevidde? Og i neste omgang: Om de ansatte tar ansvar for sin egen arbeidsdag og er utilgjengelig for kontroll, hvilke oppgaver skal leder ha? Dette, og lignende problemstillinger, er eksempler på at arbeidslivet er i endring. Når det gjelder løsninger, er man fremdeles på eksperimentstadiet, ikke minst fordi lovverket (arbeidsmiljøloven for eksempel) ikke er særlig godt tilpasset mulighetene og utfordringene som følger av den nye teknologien.



Globalisering

Norske bedrifter som vil vokse må satse internasjonalt, på grunn av begrensningene i det norske markedet. Dessuten er verden blitt mindre på grunn av IKT, effektiv og billig transport og mye reising blant folk flest. I tillegg kommer at utenlandske bedrifter er allerede etablerte konkurrenter for stadig flere norske virksomheter. Konkurransen er hard til og med i tidligere ganske skjermede bransjer som helse og høyere utdanning. Australske universiteter har for eksempel egne salgskontor i Norge, for lettere å nå sine kunder i form av norske studenter. Det er også eksempler på at ferier legges til land med rimeligere plastisk kirurgi og tannlegetjenester, for å dra fordel av slike tilbud.

Den store utfordringen for bedrifter som skal fungere i en global sammenheng, er antakelig å finne frem til personale som kan ta lederoppgaver i multikulturelle organisasjoner. En studie viste for eksempel at det blant norske ledere er liten interesse for å tilegne seg kompetanser av denne typen (Colbjørnsen og Haukedal 1999)16. Dette er et savn for bedrifter på den internasjonale arenaen, fordi språk og kulturelle særtrekk fremdeles betyr svært mye for driften i slike virksomheter. Selv i bedrifter som har tradisjon for at ansatte kommer fra ulike kulturer, opplever man mistenksomhet og misforståelser basert på kulturelle forskjeller. Fra Norge forsøkte man for eksempel i lang tid å eksportere en barnestol til Frankrike, basert på forestillingen om at franske familier som regel spiser sammen (stolen var av den typen som gjør at små barns sittehøyde lar seg justere, slik at de kan sitte ved et vanlig spisebord). Til slutt ble forsøket gitt opp fordi man erkjente at det slett ikke var så vanlig med fellesmåltider som forventet.

At ulike nasjoner er preget av til dels sterke ulikheter, er veldokumentert. Den mest kjente studien er nok fremdeles Hofstedes, som er basert på 116 000 respondenter fra 70 nasjoner, men som alle arbeidet innenfor IBM-strukturen (Hofstede 1980)17. Dimensjonene han fant frem til, og som skiller virksomhetene fra hverandre, er henholdsvis: individualisme/kollektivisme, maktdistanse, aversjon mot usikkerhet og maskulinitet/feminitet. Når de ulike nasjonene plottes inn på disse dimensjonene, kommer likheter og forskjeller tydelig frem. I Norge er man for eksempel ganske tolerant overfor usikkerhet og har liten maktdistanse (det er liten grad av maktdefinert forskjell mellom leder og underordnet). Dette er en gunstig kombinasjon når det gjelder å ta sjanser og å utforme små, flate organisasjoner. Japan og Frankrike kommer imidlertid helt motsatt ut på disse dimensjonene, noe som favoriserer hierarkiske og sentraliserte organisasjoner (Hofstede 1983)18.

Hofstedes originale studie er etter hvert blitt rundt 30 år (siden datainnsamlingen), og det er vanskelig å tro at ikke de enkelte nasjonene har endret seg i denne perioden. Det har også vært reist en del kritikk mot dataenes kvalitet. Likevel har dette begrepsapparatet etablert seg i sammenheng med diskusjon av globaliseringsproblematikk, og det har vært gjort en del nyere studier særlig rundt dimensjonen individualisme/kollektivisme (Trompenaars 1994)19. Hofstede har også videreutviklet forskningen sin, og har en egen nettside (www.geert-hofstede.com/) hvor man kan studere ulike nasjoner og deres verdimessige profiler. Her finner en også en iPhone-tjeneste for dette tilbudet. Det er ingen tvil om at det er klare nasjonale forskjeller, og at disse medfører en del ulike reaksjonsformer, som for eksempel i hvordan man tillegger seg selv og kollegaer ansvaret for suksess og fiasko, hvor selvstendig man er, stressmestring og målsetting. Gitt slike forskjeller, er det nødvendig at ledere er sensitive overfor slike ulikheter og at de er i stand til gripe inn med passende tiltak når det er nødvendig.




Diversitet

I arbeidspsykologien er diversitet en situasjon hvor mennesker i et sosialt system er ulike med hensyn til kjønn, alder, utdanning eller etnisk tilhørighet, for å nevne de viktigste områdene. Slike ulikheter er i ferd med å bli større i det norske arbeidslivet, som følge av befolkningens generelle alderssammensetning, et gjennomsnittlig høyere utdanningsnivå og økt innvandring. Når det gjelder kjønnsfordelingen blant norske arbeidstakere, så er den rimelig jevn, selv om det har vist seg at kvinner er overrepresentert i deltidsarbeid og underrepresentert i lederstillinger. Bedriftenes økende internasjonale deltaking har også stimulert diversiteten ved at det ansettes lokal arbeidskraft der de har operasjoner. Denne mekanismen vil få økende betydning i Norge, siden vekst betinger internasjonal satsing.


Kjønnsforskjeller

Kjønnsdiskriminering er et begrep som er godt kjent. Norske kvinner har lenge vært godt representert i arbeidslivet (47 % av den totale arbeidsstyrken i 2008), men de møter fremdeles dårligere betingelser enn menn. De mottar for eksempel lavere lønn for likt arbeid. I gjennomsnitt var heltidsansatte menns månedsinntekt i 2008 kr 36 500, mens den for kvinner var kr 31 100. Kvinners andel av ledende stillinger har lenge vært debattert. Ifølge SSB (2009) var to av tre kvinner sysselsatt i 2008, mens syv av ti ledere var menn. Etterspørselen etter kvinner i ledende stillinger er imidlertid stor og økende. Dette begrunnes i ulike argumenter: Likestillingsperspektivet er begrunnet i et rettferdighetsprinsipp som viser til at kvinner skal ha de samme formelle mulighetene som menn til å konkurrere om ledende stillinger (Colbjørnsen, Drake og Haukedal 2001)20. Andre baserer seg på et interesseperspektiv, som bygger på oppfatningen om at kvinner og menn har ulike interesser å ivareta. Derfor er det nødvendig at kvinner er representert på de beslutningsarenaer som angår dem. Den tredje begrunnelsen er å finne i ressursperspektivet, som bygger på at kvinner representerer ressurser som ikke bør sløses bort i et moderne samfunn. Beslektet med dette perspektivet er synet på kvinner ikke bare som ressurser generelt, men som representanter for egne verdier, holdninger, oppfatninger og måter å gjøre ting på. Disse egenskapene blir ofte holdt frem som spesielt gunstige nå som omstilling er så nødvendig. Selv om etterspørselen etter kvinnelig deltakelse også i arbeidslivets toppnivåer er økende, viser oversikter at prosessen går langsomt. Et unntak er styrerepresentasjon i allmennaksjeselskaper, hvor 40 % er kvinner, som følge av myndighetenes stimuleringstiltak. Likeledes er to av fem stortingsrepresentanter kvinner, og det er merkbart flere kvinnelige ledere i offentlige virksomheter.



Etnisitet

I de siste årene har fremmedkulturelle blitt en stadig større del av det norske arbeidslivet, selv om dette varierer landsdelene imellom. Med inntredenen i arbeidslivet av mennesker med fremmed kultur- og genetisk bakgrunn, så har også nye muligheter og problemer oppstått. Diskrimineringsproblematikken er aktuell, slik den alltid vil være det i sammenheng med diversitet. Dette er for øvrig en av flere mulige forklaringer på at arbeidsledigheten er større blant innvandrere: 6,6 % i februar 2009 (bosatte innvandrere), mot 2,2 % for hele befolkningen. Men andre forklaringer er også sannsynlige, alene eller i kombinasjon med diskriminering: vanskelig overførbare kompetanser, språkvansker, kulturelt baserte holdninger som berører arbeidssituasjonen, med mer. Det offentlige har derfor en betydningsfull rolle når det gjelder å hjelpe innvandrere inn i det norske arbeidslivet. Den viktigste årsaken til dette er at nødvendige tiltak i liten grad utgjør attraktive aktiviteter for kommersielle virksomheter, og at det er nødvendig med et helhetssyn i forhold til arbeidslivets behov for arbeidskraft.

For arbeidsgivere har fremmedkulturelle tatt med seg nye muligheter og nye utfordringer. Mulighetene har sin bakgrunn i ressursperspektivet ovenfor, i tillegg til at lokal mangel på arbeidskraft i mange tilfeller er blitt avhjulpet (norske jordbær ville knapt eksistert i markedet uten importert arbeidskraft). Utfordringene har stort sett sin bakgrunn i de samme forskjellene som også er en styrke. Det er stadig konflikter rundt kvinnelige muslimers bruk av hijab (hodesjal), som har vært uønsket på enkelte arbeidsplasser (sist i politiet). Dette er selvsagt vanskelige problemstillinger hvor lover og rettigheter verken er klare eller tilstrekkelige. Muligheter for bønn i arbeidstiden er et annet eksempel som kan skape problemer, sammen med språkvansker og personkonflikter som har bakgrunn i kulturforskjeller. Uansett er bedriftene nødt til å finne frem til måter å håndtere slike utfordringer på fordi det multietniske arbeidslivet er kommet for å bli. I første rekke gjelder det å stimulere sensitiviteten overfor den typen problemer som er skissert ovenfor, og dernest bearbeide organisasjonen med hensyn til holdninger og evne til konflikthåndtering.



Alder og aldersforskjeller

Norske arbeidstakere blir stadig eldre. I 1996 var for eksempel 44,4 % av befolkningens menn i alderen 55–74 år i arbeid. I 2004 var denne prosentandelen økt til 47. Vi kan se på tallene på en litt annen måte: i 1996 var 62 % av den norske arbeidsstyrken 35 år eller mer, mens denne aldersgruppen i 2003 utgjorde 66 %. Ser en på endringer i befolkningens yrkesaktive aldersgrupper, så er gruppen på 35–66 år beregnet til å øke med ca. 300 000 personer fra 1998 til utgangen av 2010. Samtidig vil den yngre gruppen 20–34 år gå tilbake med 115 000 personer i samme periode (Larsen og Hompland 1999)21. Det blir altså flere eldre og færre yngre i den norske arbeidsstyrken, som i de fleste andre utviklede nasjoner. Årsakene til dette fenomenet er ganske klare. De store fødselskullene etter andre verdenskrig («Baby-boomerne») er nå kommet i 50–60-årsalderen. Dertil kommer en generelt sunnere livsstil og et bedre helsevesen, som sammen gjør det mulig for flere å arbeide lenger. Det skjer også en oppmyking av forholdene rundt pensjonering, som gjør det mulig for flere å arbeide langt opp i 70-årene – og i noen tilfeller enda lenger. Pensjonsordningene som er under omlegging i Norge (2009), vil helt sikkert bli ytterligere justert i en retning som favoriserer lengre yrkesaktive livsløp.

Det at andelen eldre arbeidstakere øker, krever tilpasninger fra organisasjonens side. Fremdeles er det vanlig at eldre arbeidstakere velges ut først ved nedbemanning, både for å redusere kostnader (eldre arbeidstakere er ofte mer kostbare på grunn av høyere pensjonsinnbetalinger) og for å redusere gjennomsnittlig alder på bedriftens samlede personell. Dette er en praksis som vil bli vanskeligere, fordi såkalt aldersdiskriminering er forbudt (arbeidsmiljølovens § 13). En annen sak er at stadig flere arbeidsgivere får øynene opp for at seniorene som oftest besitter verdifull spisskompetanse, de arbeider gjerne mer effektivt fordi de har utviklet gode rutiner, og de har ofte lavere sykefravær enn sine yngre kollegaer.



Utdanning

Utdanningsnivået er også i endring. Snart vil 40 % av norske sysselsatte ha høyere utdanning, mens ufaglærte «eldes ut» av yrkesbefolkningen (Larsen og Hompland 1999)22. I lang tid nå har det samtidig vært klart at kunnskap og kompetanse er minst like viktige former for kapital som de tradisjonelle (Quinn 1992; Nordström og Riddarstråle 2000)2324. Det høye utdanningsnivået, sammen med betydningen denne kunnskapskapitalen har for dagens virksomheter, har medført nye utfordringer for arbeidsgivere og ledere. Betegnelsene denne arbeidskraften, har fått sier en del:


Kunnskapsarbeidere → Gullsnipper → Stjerner → Primadonnaer


Kunnskapsarbeidere arbeider i stor grad med «hodet», på den måten at kunnskapen og kompetansen deres er den viktigste innsatsfaktoren. I moderne samfunn som det norske vil de fleste arbeidstakere etter hvert gjøre arbeidsoppgaver som kvalifiserer til denne betegnelsen. Gullsnipper har spisskompetanser med etterspørsel som er større enn tilbudet. Derfor blir gjerne virksomheten mer avhengig av dem enn omvendt. Resultatet er at maktforholdet blir snudd på hodet i forhold til det som har vært vanlig i industrisamfunnet. Et typisk eksempel på en slik ansatt er IT-ansvarlig som er alene om å beherske virksomhetens spesialutformede lønnssystem. Noen av gullsnippene har spesielle personlige egenskaper i tillegg, noe som gjør dem enda mer attraktive, og som selvsagt gir dem enda bedre kort på hånden ved forhandlinger om lønn og andre goder. Disse kalles stjerner. Alle bedrifter har enkelte stjerner, og innenfor underholdning og sport er det lett å finne eksempler på personer som får bedre betingelser enn andre. Til sist er det enkelte stjerner som utnytter sine fortrinn på bekostning av både arbeidsgiver og kollegaer – og disse kalles gjerne primadonnaer.

Ansatte av den typen som er referert til ovenfor byr på spesielle utfordringer fordi de arbeider med hodet, noe som betinger selvstendighet. Dermed oppstår det en annen relasjon enn den tradisjonelle kommando–kontrollformen for ledelse (mer om dette senere i boken). I tillegg er slike ansatte ofte mer kompetente enn sine egne ledere, når det gjelder de konkrete arbeidsoppgavene de utfører (Colbjørnsen, Drake et al. 2001)25. I en situasjon som dette vil den tradisjonelle lederrollen ikke strekke til, noe som har avstedkommet en rekke forsøk på å utforme alternativer (Savage 1996)26. Eksempler på slike nye ledelsesformer er teamorganisering, coaching og selvledelse. Disse formene blir behandlet grundigere i et senere kapittel.

Organisasjoner håndterer diversitet med ulik grad av dyktighet, og uansett handler det om inkludering som en aktiv strategi. En inkluderende organisasjon benytter seg av de ulike grupperingenes særegenheter både i utvikling, produksjon og markedsføring av produkter og tjenester. Videre arbeider slike organisasjoner aktivt med å fjerne alle former for diskriminering i organisasjonen, og lar alle slippe til på like vilkår i beslutningsprosessene. Mange globaliserte virksomheter har slike uttalte målsettinger, og overtramp fører til klare sanksjoner. Andre organisasjoner er mer uklare i sitt standpunkt, slik som vi har sett i kirkens forhold til homofili og kvinnelige prester.




Oppsummering

Organisasjoner fungerer i et samspill med sine omgivelser. Verden har utviklet seg raskt på fundamentale måter siden 1970-tallet eller der omkring, noe som har medført en rekke utfordringer for arbeidsgivere, ledere og ansatte. Slike utfordringer må håndteres, og måten dette gjøres på vil være en del av det som skiller de vellykkede virksomhetene fra de øvrige.

I dette kapitlet ble det fokusert på endringene som har fulgt utviklingen av ny teknologi, globaliseringen og diversitet. Særlig IKT (informasjons- og kommunikasjonsteknologi) har hatt stor betydning, både for måten arbeidet utføres på, og for kostnadsstrukturen i bedriftene. Når det gjelder arbeidsoppgavene, så har teknologien gjort at mange tradisjonelle arbeidsoppgaver, faktisk hele yrker, har forsvunnet. Videre har arbeidets innhold blitt endret for svært mange arbeidstakere, som også har måttet lære seg nye kompetanser. Noen har også måttet lære seg å arbeide mer selvstendig, mens andre har opplevd at arbeidet er blitt enda mer rutinisert og meningsløst.

Globaliseringen er ustoppelig og har medført større konkurranseutsetting – ikke bare for bedriftene som tilbyr arbeidsplasser, men også for arbeidstakerne selv. Nasjoner som tilbyr billigere arbeidskraft tiltrekker seg norske produksjonsbedrifter og tilbyr varer og tjenester til lavere pris enn det de norske kan. Internasjonaliserte virksomheter vokser seg også store, slik at noen av dem får makt og innflytelse som kan måle seg og tilmed overgå de små nasjonenes (flere internasjonale bedrifter, som for eksempel General Electric, har langt høyere inntjening enn Norges BNP). Dermed får de ansattes interesseforeninger ofte vanskeligere samarbeidsforhold, og den enkelte ansatte står i fare for å få redusert arbeidslivskvaliteten (Klein 2000)27.

Diversitet er et produkt av blant annet globaliseringen av arbeidslivet, men også av demografiske og andre endringer. Kjønn, etnisitet, alder og utdanning er bare noen av dimensjonene som ansatte varierer langs, og som er opphav til utfordringer av ulike slag. Det som får mest oppmerksomhet i pressen, er gjerne konflikter og lignende problemer i arbeidslivet, som kan tilbakeføres til ulikhetene som er skissert ovenfor. Men utfordringene ligger også på andre plan: Ulike mennesker med ulike verdier og interesser skal ivaretas innenfor samme organisasjon, og den enkeltes innsatsvilje må stimuleres for alles felles beste. Dette kan være vanskelig nok når de ansatte er noenlunde like, men utfordringene når en ny dimensjon når de ansatte ikke lenger deler sentrale kjennetegn og preferanser.
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