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			Forord

			[image: ]Det gode arbeidsmiljø. Krav og utfordringer ble første gang utgitt som festskrift til lege, psykiater, forsker, leder og medmenneske Odd H. Hellesøy i forbindelse med hans 60-årsdag i januar 2000. Boken fant raskt et stort publikum blant både studenter, ledere, konsulenter, HR-medarbeidere og bedriftshelsetjenestepersonell og andre praktikere, og ble revidert, utvidet og oppdatert i en ny utgave i 2011. Det du nå holder i hånden, er tredje utgave, på ny en oppdatert, revidert og utvidet utgave av boken Det gode arbeidsmiljø. Under arbeidet med boken vinteren og våren 2021 kom imidlertid det triste budskap at Odd var gått bort i en alder av 81 år. Dermed blir denne tredje utgaven et minneskrift til hans ære og livsverk. Odds liv og virke kan du lese mer om i vårt minneord i boken.

			Vi er også denne gangen takknemlig for at vår invitasjon til våre kolleger i fagfeltet om å bidra med ny kunnskap og slik oppdatere og revidere sine kapitler ble tatt godt imot. Vår invitasjon og oppfordring ble umiddelbart møtt med stor velvilje og entusiasme i tråd med det Odd selv ønsket; at hans kunnskaper, kompetanse og forskning skulle komme bedrifter, ledere og medarbeidere til gode på en direkte og synlig måte. Hans store misjon var å bygge broer mellom teoretiske begreper og forskningsresultater på den ene side, og hverdagslivets erfaringer og tiltak på den andre. Vårt mål med denne boken har derfor i alle disse mer enn 20 årene vært å skape en viktig og relevant temabok innen arbeidsmiljø og organisasjonspsykologi som fra et historisk og oppdatert faglig ståsted belyser en rekke høyaktuelle fenomener og utfordringer for ledere og ansatte i dagens arbeidsliv, fenomener og utfordringer som samtidig er godt undersøkt og dokumentert i fagfeltet.

			Boken har i sin tredje utgave 18 faglige bidrag delt inn i fem hoveddeler med følgende overskrifter: «Individet i organisasjonen», «Samspill i organisasjonen», «Organisasjon og samfunn i endring», «Helse og stress i arbeidslivet» og «Organisasjonens rammer og hjelpere». Under overskriften «Individet i organisasjonen» presenterer vi fire kapitler som drøfter ulike kjennetegn og egenskaper ved individer med konsekvenser for hvordan de handler, tenker og føler i organisasjoner. Først ut er Anders Skogstad og Anette Harris som gjennomgår viktige teoretiske modeller og perspektiver med implikasjoner for arbeid med det psykososiale arbeidsmiljøet, og hvilke forhold på jobb som dermed påvirker jobbtrivsel og stress hos individet. Skogstad og Harris er her særlig opptatt av hvilke forhold som påvirker oss på jobb, hvordan den enkelte opplever og fortolker sin jobbsituasjon, og hvilke konsekvenser dette igjen måtte ha for individets trivsel og motivasjon. Astrid Kaufmann gjennomgår så hvilke sider ved individets personlighet som er særlig relevante for å kunne forstå den enkeltes opplevelser, tanker, følelser og atferd i en jobbsituasjon, mens William Brochs-Haukedal diskuterer hvordan ledere kan motivere de mange kompetente og kunnskapsrike medarbeidere dagens bedrifter har. Til slutt i denne delen presenterer Hilde og Jørn Hetland kunnskaper om basale psykologiske behov i arbeidslivet og hvor viktig det er at ledere er oppmerksomme på disse.

			Organisasjoner består gjerne av en eller flere grupper mennesker som gjennom samhandling og samarbeid forsøker å utføre et stykke arbeid. Fire kapitler drøfter ulike mulige problemer og utfordringer som kan oppstå i denne samhandlingen og i dette samarbeidet. Lars Asle Einarsen og Anders Skogstad drøfter i denne forbindelse viktigheten av organisasjonens kultur og hvorvidt det er mulig og ønskelig for en bedrift å ha medarbeidere som deler felles verdier og normer. Kommunikasjon og kommunikasjonsproblemer står sentralt i Nils Sortland og Ståle V. Einarsens kapittel om mellommenneskelige konflikter i arbeidslivet. Her drøftes vanlige årsaker til konflikter, hvordan medarbeidere gjennomgående kommuniserer med hverandre i konfliktsituasjoner, og det gis råd for hvordan man med fordel kan kommunisere i slike situasjoner for å sikre konstruktive løsninger. Harde, langvarige og uløste konflikter kan på sin side bidra til at mobbing og trakassering oppstår på en arbeidsplass. Arild Raaheim drøfter også hvordan mellommenneskelig kommunikasjon foregår og bør foregå i jobbsammenheng, og hvordan endringer i teknologi og rammevilkår i dagens arbeidsliv kan tenkes å påvirke slik kommunikasjon. I kapittelet om mobbing på arbeidsplassen gjennomgår Ståle V. Einarsen og Morten B. Nielsen hva vi etter 30 års forskning nå vet om dette problemet og om hvilke mulige forhold som bidrar til at mobbing oppstår i en arbeidsgruppe. Videre presenteres hvordan virksomheter kan og bør forebygge og håndterer problemer knyttet til mobbing blant ansatte.

			Vi lever for tiden i et samfunn i konstant endring. Mange organisasjoner står overfor dramatisk endrede rammevilkår, noe som innebærer store krav til omstilling og kontinuerlig fornying. Tre kapitler ser nærmere på ulike sider ved denne situasjonen. I det første av disse gjennomgår Per Øystein Saksvik og Helene Vedlog forskning om hvordan omstilling oppleves av ansatte, samt viktige teoretiske modeller som gir implikasjoner for hvordan en virksomhet skal tilrettelegge for et godt arbeidsmiljø og god ledelse under omstilling. I neste kapittel gjennomgår Laura E.M. Traavik hvordan et stadig økende mangfold blant ansatte kjennetegner dagens arbeidsliv. I dette er hun opptatt av hvordan ledere kan tenke omkring mangfold, hvilke resultater dette mangfoldet vil kunne ha for virksomheten, samt hvordan ledelsen i virksomheter på en best mulig måte kan tilrettelegge for å skape rettferdighet med hensyn til og å utnytte det potensialet som ligger i mangfold. Til slutt i denne delen ser vår Oddvar Skjæveland på viktigheten av bygninger og det fysiske miljø, hvordan dette påvirker og legger rammer for ansatte og virksomheten, samt hvordan de fysiske rammene og praktiske løsningene for arbeid i typiske kontorvirksomheter i vår tid er i stor endring.

			Under overskriften «Helse og stress i arbeidslivet» presenteres kapitler som ser nærmere på forhold som påvirker medarbeidernes helse og velvære og hvordan organisasjonen kan arbeide for å forbedre de ansattes helse. Stein Knardahl gjennomgår med et kritisk blikk den forskning som har vært gjort på fenomenene stress og helse i arbeidslivet. Knardahl foreslår også hvordan både forskning og praktiske intervensjoner i organisasjoner må legges opp for at vi skal kunne dokumentere mulige effekter av tiltak. Frode Thuen drøfter så forholdet mellom jobb og familie i dagens hektiske arbeidsliv. Hvordan kan vi forstå det krysspress som mange opplever mellom jobb og privatliv, hvilke konsekvenser kan et slikt krysspress ha, og hva kan den enkelte medarbeider og bedriften gjøre for å oppnå et balansert forhold mellom disse to livsarenaer. Hvilke muligheter og utfordringer gir dagens situasjon med økt bruk av hjemmekontor og mer fleksible løsninger for de ansatte. Stig Berge Matthiesen gir så en presentasjon av litteraturen rundt begrepet utbrenthet, dets symptomer, årsaker og konsekvenser, og tiltak, samt presenterer en norsk skala for å måle graden av utbrenthet hos den enkelte medarbeider eller blant en gruppe medarbeidere. Ståle V. Einarsen, Simon Øverland og Ova-Cathrine Schulze ser så nærmere på hvordan en bedrift kan arbeide med å redusere sitt sykefravær, mens Leif Edvard Aarø diskuterer arbeidsplassen som arena for helsefremmende tiltak i sin alminnelighet.

			Boken avsluttes med to kapitler under overskriften «Arbeidslivets rammer og hjelpere». Først gjennomgår Harald Pedersen og Ståle V. Einarsen innholdet i arbeidsmiljøloven vedrørende organisatoriske og psykososiale forhold. Arbeidsmiljøloven gir viktige rammer for hvordan arbeid skal organiseres og ledes for slik å sikre alle ansatte et fullt forsvarlig arbeidsmiljø og samtidig også gi gode og trygge rammer for virksomheten. I dette drøftes kjennetegn ved gode arbeidsforhold, samt hvilken beskyttelse ansatte har med hensyn til belastninger i arbeidet. Videre presenteres hvilke modeller og arbeidsmetoder innen arbeidsmiljøarbeidet som vil leve opp til lovens krav. I kapittelet «Organisasjonskonsulentene» drøfter først Lars Glasø hvilke kvalitetskrav som bør stilles til konsulenter og konsulentrollen mer generelt.

			Vi håper og tror at denne reviderte utgaven av Det gode arbeidsmiljø vil være til nytte og inspirasjon for både studenter og praktikere i feltet. Selv har vi lært mye av å arbeide med denne boken gjennom alle år, også med arbeidet av denne tredje utgaven. På samme måte håper vi også andre vil ha samme glede av å lese den som vi har hatt i denne revisjonsprosessen. En stor takk til alle våre fremragende bidragsytere. En særlig takk rettes til tidligere redaktør i Fagbokforlaget, professor Kjell Raaheim, for hans velvillige innsats i arbeidet med den første utgaven av boken, og til Anne Myrene for hennes flotte innsats i forbindelse med den andre utgaven, og ikke minst til Sven Barlinn for hans tålmodige, men likevel milde pågåenhet for å sikre at vi kommer i havn. Sven har vært med oss i mange år nå, der vi har revidert også de to andre søsknene til denne boken, nemlig Ledelse på godt og vondt (2. utgave 2015) og Den dyktige medarbeider (2. utgave 2016). På samme vis rettes en stor takk til forlegger Arno Vigmostad og hans medarbeidere i Fagbokforlaget for fantastisk samarbeid gjennom alle disse årene!

			Bergen, mai 2021.

			Ståle V. Einarsen og Anders Skogstad
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			Minneord Odd H. Hellesøy (1940–2021)

			Odd H. Hellesøy: leder, forsker, fagperson, menneske, kollega og inspirator

			Av Ståle V. Einarsen og Anders Skogstad

			Boken Det gode arbeidsmiljø. Krav og utfordringer er tilegnet mennesket, lederen og fagpersonen Odd H. Hellesøy. Boken kom ut første gang i år 2000 i forbindelse med at Hellesøy fylte 60 år. Senere kom boken ut i ny utgave i forbindelse med hans 70-årsdag. I alle disse årene har boken kommet i store opplag, mye på grunn av at den bygget på Odds eget virke og ånd; anvendt, faglig grundig og relevant. Boken du holder i hånden, er en revidert og oppdatert 3. utgave av den opprinnelige boken, som denne gangen dessverre blir et minneskrift til ære for personen, legen, arbeidsmiljømedisineren, psykiateren, arbeidsmiljøutvikleren og forskeren Odd H. Hellesøy. Midt i arbeidet med denne reviderte utgaven av Det gode arbeidsmiljø. Krav og utfordringer fikk vi den triste beskjeden om at Odd var gått bort, 81 år gammel. Midt i sorgen er det likevel en glede og ære å utgi– helt i tråd med Odds faglige profilering og virke – enda en ny revidert tredje utgave av boken, denne gang dessverre til hans minne.

			Selv var vi så heldige å få påbegynne våre egne karrierer som psykologer, arbeidsmiljøforskere og organisasjonsrådgivere under fast ledelse, kyndig veiledning og varm støtte av nettopp Odd. Vi har en sterk oppfatning av at hans nærvær påvirket og formet oss faglig kanskje mer enn noe annet i kritiske dannelsesår. Vi vet at vi er langt fra de eneste som med velvilje og glede har latt oss forme av dette spesielle mennesket. I det følgende ønsker vi å beskrive fagpersonen og medmennesket Odd H. Hellesøy.

			Odd ble født 23. januar 1940 på Hellesøy i Øygarden. Odd Henning Hellesøy ble han døpt. Som nest eldst i en søskenflokk på fire lærte han tidlig hvor viktig det er å ta ansvar og å vise omsorg for mennesker rundt seg. Skoleflink og flittig som han var, bar veien i ung alder til Bergen, der han tok sin examen artium i 1960 på reallinjen ved Bergen katedralskole. Etter å ha gjennomført Hærens sanitets rekruttskole begynte han å studere medisin ved Universitetet i Oslo, der han avla sin embetseksamen i 1966. Turnustjenesten ble avtjent ved kirurgisk avdeling på Haugesund sykehus og i Førde i Sunnfjord. Etter å ha avtjent verneplikten begynte han som assistentlege ved Psykiatrisk klinikk på Haukeland sykehus i 1969. Han ble etter hvert amanuensis og instituttstyrer ved Psykiatrisk institutt. I 1975 får Odd sin godkjennelse som spesialist i psykiatri.

			I siste halvdel av 1970-årene utvidet Odd sitt fagområde til også å gjelde forebyggende helsearbeid, epidemiologi og sosialmedisin. Som amanuensis ved Institutt for hygiene og sosialmedisin underviste han både medisinstudenter og annet helsepersonell i disse disiplinene. Hans omfattende kunnskaper og erfaringer førte ham videre til nye utfordringer, nå som forskningsleder i Mobil. I perioden 1979–1983 ledet Odd et omfattende internasjonalt forskningsprosjekt om arbeidsmiljø, helse og trivsel på Statfjordfeltet. Et av prosjektets mest synlige og anerkjente resultater var den såkalte Statfjordboken som ble utgitt i 1984, som ble gitt ut på både norsk og engelsk. Boken ga et særdeles viktig bidrag til vår kunnskap om arbeidsmiljøforhold i sin alminnelighet, og spesielt knyttet til arbeidsmiljøforhold offshore. På mange måter ble den et standardverk for sitt tema og sin tid.

			Det vellykkede Statfjordprosjektet førte i neste omgang til at Universitetet i Bergen, med økonomisk støtte fra Mobil, opprettet Forskningssenter for arbeidsmiljø, helse og sikkerhet (FAHS), der Odd ble administrativ og faglig leder. Med unntak av et vikariat som professor i sosialmedisin i perioden 1987–1988 brukte Odd nå hele sin kapasitet på forskningssenteret for å virkeliggjøre sin visjon om å skape et levende fagmiljø tuftet på teoretiske så vel som praktiske kunnskaper for å forstå og påvirke mennesker i organisasjoner. FAHS ble etter hvert et stort fagmiljø som på det største hadde bortimot 20 medarbeidere, studenter og stipendiater medregnet. Fagmiljøet var sammensatt av psykologisk så vel som medisinsk fagkompetanse. Odds evne til å trekke til seg yngre ressurssterke medarbeidere var helt spesiell. Kombinasjonen av et intenst engasjement og faglig nysgjerrighet, hans interesse og respekt for medmennesker og hans evne til å se muligheter i det mest uferdige prosjekt fikk selv den mest umodne student til å føle seg betydningsfull og dyktig. Han følte et spesielt ansvar for at alle skulle føle seg hjemme og få gode rammebetingelser for å utvikle seg faglig og personlig. FAHS var «beryktet» for sine gode fasiliteter både når det gjaldt kontorer og IT-ressurser. Vi husker godt storforlangende hovedoppgavestudenter som banket på døren og prompte forlangte egne kontorer med PC, noe som på den tiden var en eksklusivitet som et fåtall nøt godt av. De fleste fikk det likevel, med et lunt smil på kjøpet fra Odd.

			Det utviklet seg en kultur på FAHS der «det gode arbeidsmiljø» ble tillagt stor vekt. Det kom blant annet til uttrykk gjennom ukentlige «staffmøter». Her ble allehånde saker som angikk den daglige driften, presentert og diskutert. Gjennom disse møtene ble vi alle holdt løpende informert om viktige saker som angikk FAHS. Alle medarbeidere opplevde at de var med på laget, og at deres stemme ble hørt. Det forhindret ikke at senteret hadde en klar hierarkisk struktur, der sjefen sjøl tok beslutninger når han anså det som riktig. Lunsjen var også et viktig kjennetegn ved FAHS-kulturen. Stort sett var de fleste til stede på den daglige lunsjen der praten gikk høylytt om de fleste aktuelle temaer. Humoren og latteren var som oftest vår gjest.

			I ettertid kan vi trygt konstatere at regelmessige møtesteder som faste «staff» og lunsjer på ingen måte skal tas som en selvfølge i et pulserende faglig miljø. I en stadig mer hektisk hverdag er det i dag en stor utfordring å møtes til faste tider for å dele erfaringer, støtte hverandre og skape en meningsfull felles hverdag. Odd lærte oss at dette i praksis både var mulig og nyttig.

			Da FAHS mistet sin økonomiske støtte fra Mobil, viste Odd oss at «det umulige» var mulig gjennom en videreføring av forskningssenteret under universitetets vinger. Til tross for støtte fra ulike hold på universitetet var det mange som spådde senteret en snarlig død. Men med sin glød og sine vyer fikk Odd både medarbeidere og ledere ved universitetet til å tro på og arbeide for en videreføring av FAHS. Gjennom sitt omfattende nettverk og sin ukuelige innsats var Odd den drivende kraften i å skaffe til veie økonomiske midler som finansierte en rekke stillinger over flere år. I denne perioden la Odd en enorm innsatsvilje og et enormt engasjement for dagen, både for sine medarbeidere og for den visjonen han ønsket å virkeliggjøre med FAHS.

			Det som kanskje imponerte og motiverte oss mest i denne tiden, var hans unike evne til å tegne positive fremtidsbilder, det vil si å inspirere oss gjennom sitt visjonære lederskap. Odd var alltid en ukuelig optimist! Når andre var sikre på at det gikk «nedenom og hjem», endte diskusjoner og krisemøter alltid med en gjeng motiverte medarbeidere som på ny hadde fått konkretisert et vell av spennende muligheter og oppgaver fremtiden hadde å by oss! Fulle av nytt mot og energi arbeidet vi videre til neste bølgedal dukket opp, for ved den anledning å bli orientert om nye berikelser i horisonten. Slik holdt han oss gående i mange lærerike og interessante år, samtidig som alle typer rasjonelle bedriftsøkonomiske kalkyler og regnskap ble gjort til skamme. I denne tiden lærte han oss i praksis det teoriene hadde fortalt oss, nemlig at virkeligheten ikke er objektivt gitt. Virkeligheten må kontinuerlig skapes av oss selv. Det lærte oss til å se muligheter selv i de mest håpløse situasjoner, og til å se løsninger på de mest kompliserte problemer. Kanskje er dette den viktigste lærdommen Odd ga oss, selv om det vel også hendte at vi tegnet virkelighetsbilder som umulig kunne virkeliggjøres.

			Balansegangen mellom å utvikle ny kunnskap i fagfeltet på den ene siden og det å bidra i praktisk utviklingsarbeid og problemløsning på den andre, var nok både styrken og svakheten til FAHS og dets ansatte. Balansegangen mellom akademi og økonomi, så å si mellom katedral og kapital, var vanskelig selv for en ekvilibrist av Odds format. Etter hvert vokser det derfor frem et ønske hos Odd om å få FAHS tettere integrert i universitetets regulære virksomhet. I første omgang resulterer det i et tett samarbeid med Seksjon for organisasjonspsykologi ved Institutt for samfunnspsykologi, og gjennom opprettelsen av delfag i arbeids- og organisasjonspsykologi i 1990. I 1992 blir så FAHS integrert i denne seksjonen gjennom nydannelsen Seksjon for arbeids- og organisasjonspsykologi, der Odd gikk inn i en stilling som førsteamanuensis. Odd viderefører her sitt arbeid gjennom å ta aktivt del i forskningsprosjekter, undervisning og veiledning. Seksjonen kjennetegnes også av en stor portefølje av prosjekter med arbeids- og organisasjonsutvikling som uttalte målsettinger. Odd var en av hovedbidragsyterne i den faglige utviklingen av delfag i arbeids- og organisasjonspsykologi, som etter en forsiktig start med rundt 50 studenter i 1990 ti år senere uteksaminerte rundt 450 kandidater i året. Siden har faget, nå teknisk kalt PSYK110 arbeids- og organisasjonspsykologi, utviklet seg til et fullt bachelor- og masterprogram.

			Odd har betydd mye for mange mennesker på et personlig plan, noe som avspeiler hans genuine interesse for enkeltmennesker. Mange fikk veiledning og hjelp hos Odd i vanskelige situasjoner. Ifølge ham selv gikk han i mange sammenhenger inn i rollene som både sjelesørger og kliniker. Hans engasjement i det å hjelpe enkeltmennesker og bistå organisasjoner avspeiles i Odds neste veivalg. I 1996 valgte Odd å forlate universitetet til fordel for fulltidsengasjement som privatpraktiserende lege, psykiater og organisasjonsrådgiver ved Senter for krisepsykologi, der han raskt ble en verdifull medarbeider og faglig ressurs og med viktige faglige bidrag i krise- og katastrofefeltet. Han arbeidet med flyktninger, foreleste for internasjonale fagpersoner fra krigsrammede områder og arbeidet med norske departementer, et prosjekt under navnet «Hellesøy-prosjektet», hvor han var veileder innen stressmestring og egenomsorg, for å nevne noe.

			For Odd var praksis og forskning aldri motsetninger, det har heller vært gjensidig berikende størrelser. Gjennom hele sitt profesjonelle virke sto Odd H. Hellesøy faglig trygt med ett ben i det praktiske arbeidslivet og ett ben i akademia. Det har vært til stor glede og berikelse for alle oss som samarbeidet med ham og som nyttet godt av hans medmenneskelighet, faglighet og livserfaring.
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			Kapittel 1

			Psykososiale faktorer i arbeidet

			Av Anders Skogstad og Anette Harris

			Det er stor enighet om at godt psykososialt arbeidsmiljø er viktig både for de ansattes helse og for organisasjonens produktivitet og overlevelse (se også Skogstad & Harris, 2017; Matthiesen, 2017). Tross dette kan det være uenighet blant både arbeidstakere, HMS-personell og akademikere når det gjelder avgrensing og innhold i begrepet psykososialt arbeidsmiljø. Følgelig kan det konstateres at det ikke finnes noen entydige og faglige definisjoner eller rammer for hvordan det psykososiale arbeidsmiljøet skal forstås. Det er tankevekkende og bekymringsfullt, spesielt i lys av at veldig mange arbeidsmiljøutfordringer i dagens tjenesteytende og kunnskapsproduserende samfunn først og fremst er av psykososial karakter. Formålet med den følgende presentasjonen er derfor å klargjøre hvordan vi kan forstå og definere begrepet psykososialt arbeidsmiljø ut fra et arbeids- og organisasjonspsykologisk perspektiv (se også Pedersen og Einarsen i denne boken for et juridisk perspektiv).

			Begrepet psykososialt arbeidsmiljø ble i lang tid ensidig assosiert med ulike negative belastninger på arbeidsarenaen (se f.eks. Ebeltoft, 1990). Dette er imidlertid ikke i tråd med nyere forskning med tilhørende nyere modeller og teorier der det psykososiale arbeidsmiljøet beskrives som å bestå av individuelle og organisatoriske ressurser med potensielle positive effekter for både individ og organisasjon, så vel som krav med potensielle negative effekter (se ikke minst jobbkrav–ressurs-modellen; Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Glazer & Liu, 2017). I tråd med denne oppfatningen vil psykososialt arbeidsmiljø i det følgende bli presentert ut fra to perspektiver, nærmere bestemt et motivasjonspsykologisk og et stressteoretisk perspektiv.

			Begrepsavklaring

			Begrepet psykososialt arbeidsmiljø blir i praksis brukt som en betegnelse på mange forhold som har med vår opplevelse av vår arbeidssituasjon, det sosiale miljø og våre arbeidsbetingelser å gjøre. Innen engelskspråklig litteratur finner vi betegnelsen psykologiske og sosiale faktorer på arbeidsarenaen. De psykologiske faktorene handler om individuelle egenskapers betydning for opplevelse, fortolkninger og mestring av arbeidsrelaterte forhold, mens de sosiale faktorene dreier seg om den innflytelsen det mellommenneskelige samspillet har på oss i denne sammenhengen. Som den videre presentasjonen vil vise, avgrenser imidlertid ikke psykososiale arbeidsmiljøfaktorer seg til forhold som direkte har med sosial samhandling å gjøre. I tillegg inkluderes indirekte faktorer som kjennetegn ved arbeidsoppgaver og arbeidsorganisering. Disse faktorene vil nødvendigvis påvirke og samspille med de sosiale faktorene. Slike samspill vil den enkelte arbeidstaker oppfatte, vurdere og reagere på med utgangspunkt i sine personlige kjennetegn slike som personlighetstrekk og tidligere erfaringer. I tråd med dette inkluderes arbeidsmiljøfaktorer som arbeidsmengde, arbeidsorganisering, medbestemmelse og personlighetsfaktorer i begrepet. Begrepet inkluderer dermed ikke fysiske, ergonomiske eller kjemiske faktorer, selv om slike forhold selvsagt også vil kunne påvirke og samspille med de skisserte faktorene.

			Psykososialt arbeidsmiljø kan således knyttes til tre typer forhold på arbeidsplassen. Vi kan for det første være opptatt av kjennetegn ved våre omgivelser og arbeidsbetingelser, slike som organisasjonsklima, andres atferd på jobb og arbeidsorganisering. Denne innfallsvinkelen til psykososiale arbeidsmiljøfaktorer vektlegger de ytre påvirkningene. For det andre kan vi være opptatt av de indre mentale prosessene som påvirker våre individuelle oppfatninger med konsekvenser for vår jobbtrivsel, arbeidsytelser og helse. Det dreier seg om kognitive og emosjonelle mentale prosesser og de kjennetegnene ved den enkelte arbeidstaker og dennes erfaringer som innvirker på disse prosessene. Betydningen av den individuelle fortolkningen av arbeidsbetingelser kan illustreres ved Levis (1987) mye siterte modell der det skilles mellom fysiske og psykososiale stimuli som mulige årsaker til helseproblemer. Fysiske stimuli vil ifølge Levi påvirke organismen direkte, mens psykososiale stimuli vil kunne gi opphav til helseproblemer gjennom individets opplevelse og fortolkning. I de fleste sammenhenger vil individet velge ut og fortolke og på det viset omforme de ytre påvirkningene før individet reagerer på de opplevde ytre betingelsene. Denne innfallsvinkelen til begrepet psykososialt arbeidsmiljø vektlegger hvordan ytre påvirkninger blir oppfattet, vurdert og reagert på. Det vil si at vi er opptatt av kjennetegn ved mennesker som binder sammen de ytre påvirkningene med følgetilstander slike som jobbtrivsel, ytelser og helse. Hvordan den enkelte oppfatter og reagerer på sine omgivelser, vil imidlertid også blir påvirket av sosiale forhold på jobb og samspillet med andre kolleger og hvordan de reagerer.

			For det tredje kan vi vektlegge nettopp slike følgetilstander, utfall og resultater av samspillet mellom ytre påvirkninger og individkjennetegn. I forskningslitteraturen er et bredt spekter av slike konsekvenser studert. Her er det fruktbart å skille mellom konsekvenser på tre dimensjoner, nemlig den psykologiske dimensjonen, den fysiske dimensjonen og den atferdsmessige dimensjonen, og dessuten konsekvenser på både individ- og organisasjonsnivået (se f.eks. Glazer & Liu, 2017). På individnivået er vi opptatt av forhold som jobbtrivsel, velvære, jobbengasjement, utbrenthet, helseplager og ytelser, mens vi på organisasjonsnivået vil være opptatt av forhold som organisasjonstilhørighet, sykefravær, gjennomtrekk og effektivitet.

			Med basis i alle de tre ulike typene forhold som utspiller seg og virker på arbeidsplassen, kan den overordnede og vide betegnelsen psykososialt arbeidsmiljø oppfattes som til dels misvisende. Denne betegnelsen kan gi assosiasjoner i retning av at det dreier seg om forhold som ensidig befinner seg utenfor individet, på lik linje med det fysisk-kjemiske arbeidsmiljøet, noe som kan innebære at betydningen av individkjennetegn og psykologiske prosesser blir undervurdert. I tråd med betegnelsene «psychosocial factors at work» og «psychosocial aspects of occupational stress» i engelskspråklig faglitteratur vil derfor betegnelsen psykososiale faktorer i arbeidet bli benyttet i fortsettelsen, og da i betydningen de faktorer i arbeidet som gjør seg gjeldende på sosiale arenaer, og som blir fortolket av den enkelte arbeidstaker ut fra dennes individuelle kjennetegn, med konsekvenser for jobbtrivsel, ytelser og helse.

			Når man i engelskspråklig litteratur fokuserer på psykososiale faktorer relatert til stress (se f.eks. Barling, Kelloway & Frone, 2005; Schabracq, Winnubst & Cooper, 2003; Nieuwenhuijsen et al., 2010; van der Molen et al., 2020), beskrives mulige belastningsfaktorer på arbeidsarenaen, nærmere bestemt hvordan mennesker oppfatter, bearbeider og mestrer slike faktorer, og hvilke konsekvenser disse faktorene har i form av helse og velvære (se også Knardal i denne boken og Skogstad & Harris, 2017). Som det vil bli vist i det følgende, trekkes det også inn positive og oppbyggelige arbeidsmiljøfaktorer, og da særlig i form av sosial støtte som en støtpute mot belastningsreaksjoner. En innfallsvinkel der hovedvektleggingen er på mulige opplevde belastninger med tilhørende belastningsreaksjoner, vil i fortsettelsen bli kalt for stressperspektivet på psykososiale faktorer i arbeidet.

			I en norsk arbeidspsykologisk tradisjon er psykososiale faktorer i arbeidet i betydelig grad også blitt knyttet til positive nærværsfaktorer på arbeidsarenaen, noe som ikke minst ble målbåret av Einar Thorsrud ved Arbeidsforskningsinstituttene (se f.eks. Thorsrud & Emery, 1970). Med utgangspunkt i et ønske om å fremme det «gode» arbeidsmiljø har man derav vært opptatt av å fremme oppbyggelige og helsefremmende faktorer på arbeidsarenaen. Dette perspektivet bygger på en humanistisk så vel som en sosioteknisk tradisjon der man har vært opptatt av å tilrettelegge et arbeidsmiljø med interessante, varierte og med utviklende arbeidsoppgaver og dessuten arbeidsbetingelser preget av sosial kontakt, autonomi og medbestemmelse. Historisk sett finner vi her sterke forbindelseslinjer til den sosiotekniske skolen ved Tavistock-instituttet i England på 1960-tallet og The Quality of Work Life-bevegelsen i Nord-Amerika, der begge skoleretninger har vært opptatt av jobberikelse, sosialt belønnende relasjoner og medbestemmelse. Denne innfallsvinkelen vil i dette kapittelet bli kalt for et motivasjonspsykologisk perspektiv, fordi man her er opptatt av å tilfredsstille allmenne grunnleggende menneskelige behov som i sin tur vil ha positive konsekvenser for til jobbtrivsel, ytelser og helse.

			I det følgende vil det gjøres rede for noen sentrale modeller og faktorer innenfor og delvis på tvers av de to perspektivene, henholdsvis et motivasjonspsykologisk og et stressteoretisk perspektiv. Som den videre presentasjon vil vise, vil man innenfor de to hovedperspektivene i ulik grad være opptatt av ytre påvirkningsfaktorer, individuelle kjennetegn og mentale prosesser, som i sin tur innvirker på jobbtrivsel, ytelser og helse.

			Psykososiale arbeidsmiljøfaktorer i et motivasjonspsykologisk perspektiv

			I et historisk perspektiv vil vi i Norge forankre psykososiale faktorer i arbeidet med de psykologiske jobbkravene som ble utarbeidet av Thorsrud og Emery (1970) på slutten av 1960-tallet med basis i Samarbeidsprosjektet LO/NAF, et prosjekt som senere dannet grunnlaget for den moderne arbeidsmiljøloven (av 1977). Prosjektet kom i stand som en reaksjon på rasjonaliseringsbevegelsen i mellom- og etterkrigstiden innen industrien, som i mange tilfeller hadde ført til kjedelige så vel som fremmedgjorte jobber. Innenfor samarbeidsprosjektet utførte Thorsrud og kolleger en rekke feltforsøk der de selv deltok aktivt. Forsøkene var sterkt inspirert av den sosiotekniske skolen ved Tavistock-instituttet i London hvor man var opptatt av hvordan det organisatoriske system påvirket og samvirket med det sosiale og individuelle system. Samarbeidsprosjektet hadde utvikling av industrielt demokrati som et uttalt siktemål, noe som innebar at det var den enkelte arbeidstaker og selvstyrte grupper som i all hovedsak skulle styre arbeidsprosessen. Dette til forskjell fra arbeidsledere og toppledelsen, eventuelle regelstyrte rutiner. De selvstyrte gruppene skulle derav bidra til jobbutvidelse og et mer meningsfylt arbeid.

			De psykologiske jobbkravene som ble utviklet i dette prosjektet, og som senere ble innarbeidet i den norske arbeidsmiljøloven, baserer seg på behovsforskningen frem til 1960 (Thorsrud & Emery, 1970). Disse jobbkravene beskrives i tråd med dette som en rekke allmenne psykologiske behov som er en forutsetning for å kunne oppleve arbeidet som meningsfylt. Disse kravene som skal bygges inn i den enkeltes jobb, er som følger:

			1.	behov for et innhold i jobben som krever noe ut over ren utholdenhet, og som betyr et visst minimum av variasjon selv om det ikke nødvendigvis innebærer noe stadig nytt i jobben

			2.	behov for å kunne lære noe i jobben og å fortsette å lære noe

			3.	behov for å kunne treffe beslutninger, i det minste innenfor et avgrenset område som den enkelte kan kalle sitt eget

			4.	behov for anseelse, i det minste en viss grad av mellommenneskelig støtte og respekt på arbeidsplassen

			5.	behov for å se sammenheng mellom arbeidet og omverdenen, i det minste slik at man kan se en viss forbindelse mellom det man utfører i arbeidet, og det man regner som nyttig og verdifullt

			6.	behov for å se at jobben er forenlig med en ønskverdig fremtid, uten at det nødvendigvis innebærer avansement.

			Spesielt punkt tre om det å ta selvstendige beslutninger ble sterkt vektlagt. Kontroll over egen arbeidssituasjon ble sett på som en forutsetning for å skape en positiv innstilling til arbeidet. Thorsrud og Emery brukte her begrepet autonomi og knyttet det til grad av selvstyring ved arbeidsutførelse i arbeidsgrupper. Det ble også lagt stor vekt på at arbeidstakerne skulle ha medbestemmelse når overordnede beslutninger ble tatt.

			De psykologiske jobbkravene er å betrakte som en motivasjonspsykologisk modell, nærmere bestemt en behovsmodell. På samme måte som i modellen til for eksempel Maslow (1954) postuleres et sett med grunnleggende, allmennmenneskelige behov som må imøtekommes for å oppnå ønskverdige tilstander som trivsel og velvære. Nyere forskning har imidlertid gått bort fra slike helhetlige og generelle modeller som det med forskning verken er mulig å bekrefte eller å avkrefte. Thorsrud og Emery påpekte da også at deres angivelser dekker overordnede menneskelige behov, og at de spesifiserte jobbkravene ikke kan tilfredsstilles på samme måte eller i samme grad for alle (se også Hetland og Hetland i denne boken for nyere perspektiver).

			Denne typen modeller for jobbtrivsel som det var mange av på 1970-tallet, kritiseres i ettertid for manglende avgrensning og spesifisitet. De sier ikke noe om hvilke spesifikke faktorer og betingelser som er nødvendig for å tilfredsstille behovene, ei heller hvilken betydning individuelle kjennetegn har for behovstilfredsstillelse. Et grunnleggende spørsmål vi derfor ikke får svar på, er i hvilken grad allmenngyldige behov – til forskjell fra individuelle behov – henger sammen med jobbtrivsel, helse og ytelse. De psykologiske jobbkravene er derfor ikke å betrakte som en rendyrket vitenskapelig modell, men heller som en modell og et arbeidsredskap for å forbedre psykososiale arbeidsmiljøfaktorer og som en ramme for noen grunnleggende forhold som må tas hensyn til når man organiserer og fordeler arbeid.

			Som vitenskapelige modeller har slike behovsmodeller følgelig fått liten støtte (se f.eks. Kanfer, 1990). Det betyr imidlertid ikke at de psykologiske jobbkravene har vært uten betydning for å fremme trivsel, ytelse og helse på arbeidsarenaen. Med målsettinger om å skape et mer humanistisk og demokratisk arbeidsliv har Thorsrud og Emerys forskning og utviklingsprosjekter hatt meget stor innflytelse. De psykologiske jobbkravene la grunnlaget for generelle prinsipper og retningslinjer for organisering og tilrettelegging av arbeidsmiljø, noe som i sin tur har hatt stor innflytelse på arbeidsmiljøloven, og da særlig paragrafen om krav til det psykososiale arbeidsmiljøet (§ 4–3 i arbeidsmiljøloven). Relevansen av de psykologiske jobbkravene i dagens såkalte postindustrielle arbeidsliv avspeiles også i svært mye av forskningen som har vært gjort de seneste tiår, inklusive kritiske analyser av mangel på egenkontroll i jobben og desillusjonering med hensyn til det å kunne ha en jobb som er forenlig med et tilfredsstillende familieliv og en ønskverdig fremtid (se f.eks. Sennett, 2001).

			En annen gruppe av motivasjonsteorier, som blir kalt teorier om indre motivasjon, fokuserer på betydningen av nærmere spesifiserte indre motivasjonsfaktorer. En av de mest kjente og studerte modellene er her jobbkjennetegnmodellen (Job Characteristics Model) utformet av Hackman og Oldham (1976, 1980). Modellen spesifiserer sammenhenger mellom et sett av antatte objektive jobbkjennetegn, indre motivasjon uttrykt gjennom tre kritiske psykologiske tilstander og resultater i form av høy jobbmotivasjon med videre (figur 1.1).
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			Figur 1.1 Jobbkjennetegnmodellen

			Modellen postulerer at fem jobbkjennetegn er avgjørende for arbeidstakerens indre motivasjon (dvs. de tre kritiske psykologiske tilstandene). Jobbkjennetegnene ferdighetsvariasjon (i hvilken grad jobben krever forskjellige talenter og ferdigheter), oppgaveidentitet (i hvilken grad jobben krever utførelse av et helhetlig arbeid, eller det å gjøre et stykke arbeid fra begynnelse til slutt med et synlig resultat) og oppgavebetydning (i hvilken grad jobben har substansiell betydning for andre mennesker) medfører opplevd meningsfullhet. Autonomi i arbeidet medfører opplevd ansvar for resultater, mens tilbakemelding gjennom utførelse av arbeidsoppgaver (til forskjell fra tilbakemelding fra mennesker) medfører kunnskaper om arbeidsresultater. Den indre motivasjonen – det vil si meningsfullhet, opplevd ansvar for resultater og kunnskaper om arbeidsresultater – er bestemmende for både jobbmotivasjon og jobbtrivsel. Modellen spesifiserer også sammenhenger mellom den indre motivasjonen og resultater i form av fravær og gjennomtrekk (turnover).

			I modellen blir også individuelle forskjeller tillagt vekt noe vekt. Det postuleres at vi som mennesker er forskjellige når det gjelder behovet for personlig vekst og utvikling. Personer med et stort vekstbehov vil i større grad enn andre være motiverte når de fem jobbkjennetegnene er til stede.

			Vi merker oss at modellen vektlegger ytre påvirkninger så vel som individuelle motivasjonstilstander og resultater i form av blant annet jobbtrivsel og jobbutførelse. De psykologiske motivasjonstilstandene står imidlertid i sentrum, slik at modellen først og fremst vektlegger de mellomliggende psykologiske prosessene som avspeiles i de motivasjonspsykologiske tilstandene.

			En klar styrke ved Hackman og Oldhams modell er at den er eksplisitt og avgrenset, og at den postulerer sammenhenger mellom jobbkjennetegn, indre motivasjon og resultater. Det muliggjør vitenskapelig utprøvning. Modellen medførte stor forskningsaktivitet for å bekrefte eller eventuelt å kunne avkrefte de postulerte sammenhengene. En metastudie, det vil si en oversiktsstudie basert på en rekke andre studier, viste systematiske sammenhenger mellom jobbkjennetegn på den ene siden og resultater i form av forventede handlinger på den andre siden. De motivasjonspsykologiske tilstandene viste seg i tråd med modellen primært å ha en medierende rolle (dvs. å fungere som en bro) mellom jobbkjennetegnene og resultater (Fried & Ferris, 1987). En senere metastudie finner imidlertid mindre støtte for de postulerte sammenhenger (Boonzaier, Ficker & Rust, 2001).

			En rekke forskere har i fortsettelsen vært opptatt av positive nærværsfaktorer på jobben og deres betydning for velvære, jobbtilfredshet, helse og så videre. I sin vitaminmodell postulerer Warr (1987) hele ni jobbkjennetegn – såkalte vitaminer – som bestemmende for arbeidstakernes mentale helse; inklusive en rekke faktorer som tidligere er spesifisert i jobbkjennetegnmodellen. Det postuleres imidlertid at seks jobbkarakteristika – nemlig autonomi, jobbkrav, sosial støtte, ferdighetsutnyttelse, ferdighetsvariasjon og tilbakemelding på utførte arbeidsoppgaver – har kurvelineære sammenhenger med mental helse, noe som betyr at både for lite og for mye av disse faktorene vil kunne ha negative innvirkninger på helsen. De tre siste jobbkarakteristikaene i vitaminmodellen – nemlig lønn, sikkerhet og oppgavenes betydning – postuleres imidlertid å ha lineære sammenhenger med helsen. Det vil si jo høyere lønn og så videre, jo bedre helse. Empiriske studier støtter delvis de postulerte sammenhengene (se f.eks. De Jonge & Schaufeli, 1998; Meyerding, 2015). Det er verdt å merke seg at i de fleste fremtredende stressmodellene i arbeidspsykologien (se f.eks. jobbkrav–kontroll–støtte-modellen til Karasek og Theorell, 1990; innsats–belønning–ubalanse-modell til Siegrist (1996) og Bakker og Demeroutis’ (2007, 2017) jobb–krav–ressurs-modell) inkluderes en rekke positive nærværsfaktorer. Det kan konkluderes med at de faktorene som inngår i de psykologiske jobbkravene, og som i en mer omfattende og nyansert form inngår i jobbkjennetegnmodellen, er blitt videreført i oppdaterte helhetlige modeller for krav og ressurser på arbeidsarenaen. I de to behovsmodellene som primært er vektlagt i det forutgående, ligger to forutsetninger: for det første at behovene er ganske så allmenngyldige, og for det andre at de langt på vei kan ivaretas gjennom tilrettelegging av arbeidsbetingelser. I fortsettelsen – der stressperspektivet på psykososialt arbeidsmiljø blir presentert – vektlegges i enda større grad individuelle kjennetegn og kognitive og emosjonelle prosesser og dessuten balansen mellom påvirkningsfaktorer på den ene siden og individets ressurser på den andre siden.

			Psykososiale faktorer i arbeidet i et stressteoretisk perspektiv

			Stress som fenomen på arbeidsarenaen settes oftest inn i et belastningsperspektiv (se også Skogstad & Harris, 2017). Det fokuseres på mulige kilder til opplevelser av belastninger, hvilke individkjennetegn som har betydning for oppfatningen av disse belastningsfaktorene, hvordan individet mestrer de ytre påvirkningene, og resultater i form av nedsatt helse og velvære. En rekke indikatorer tyder på at mentale belastninger er og har vært et økende problem i den vestlige verden. I den forbindelse er stadig høyere krav til fleksibilitet, intensivering av arbeidet, jobbusikkerhet, nedbemanninger og arbeid–hjem-ubalanse blitt trukket frem som belastende (Bruchell, Lapido & Wilkinson, 2002). Slike forhold kan i sin tur knyttes til en stadig sterkere globalisering og internasjonal konkurranse. Dette bildet av en negativ utvikling korresponderer imidlertid ikke med dokumentasjon i Levekårsundersøkelsen fra 2000, 2009 og 2019 som viser relativt stabil tilfredshet på en rekke psykososiale indikatorer (www.ssb.no/en/arbeid-og-lonn/statistikker/arbmiljo/hvert-3-aar). Så utvikling er i alle fall ikke entydig.

			Definisjoner av og modeller for stress

			Der finnes mange definisjoner av begrepet stress (se også Skogstad & Harris, 2017). For eksempel fant van Dijkhuizen (1980) mer enn 40 definisjoner, noe som i stor grad kan forklares med at fenomenet er blitt studert innenfor en rekke ulike disipliner slike som biologi, psykologi, sosiologi og epidemiologi. Til tross for store sprik i definisjonene synes det som om de fleste forskere kan enes om at begrepet stress for mennesker kan brukes på tre forskjellige måter, nemlig som en type påvirkning, som en type respons og som de prosessene som finner sted mellom påvirkningen og responsen. Stress definert som en type påvirkning handler om at ytre stimuli i form av en type krav eller opplevd belastning påvirker individet og har potensielle skadevirkninger for dette individet. I tråd med dette definerte Caplan og kolleger (1975) stress som ethvert kjennetegn ved arbeidsmiljøet som utgjør en trussel for individet.

			Stress definert som en type respons har fokuset på individets psykologiske og/eller fysiologiske reaksjoner på ulike ytre påvirkninger. Selye (1978) er i et historisk perspektiv den fremste eksponenten for den sistnevnte typen teorier og definerer stress som en uspesifikk respons på ethvert krav organismen utsettes for, det være seg umiddelbare fysiologiske reaksjoner eller kroniske endringer i atferd og helse. Den tredje typen stressteorier fokuserer på kognitive, emosjonelle, evaluerende og motivasjonelle prosesser som finner sted mellom den ytre påvirkningen og responsen. En klar styrke med denne siste vinklingen på stress er at alle de individuelle kjennetegnene som faktisk påvirker oppfatningen av og responsen på ytre påvirkninger, blir tatt hensyn til.

			Den mest kjente definisjonen av stress innenfor arbeidspsykologien kommer fra Lazarus og Folkman (1984, s. 21) og er som følger:

			A relationship between the person and the environment that is appraised by the person as taxing or exceeding his or her resources and endangering his or her well-being.

			Definisjonen tar opp i seg alle de tre perspektivene på stress som er skissert ovenfor. Ytre påvirkninger refereres til gjennom the environment, mens well-being er å betrakte som en type respons. I modellen blir det lagt avgjørende vekt på de individuelle prosessene som finner sted gjennom de løpende vurderingene (appraisals) individet gjør av sine omgivelser, men også de individuelle mestringsressursene (resources) som individet besitter. I forbindelse med de løpende vurderingene definerer Lazarus og Folkman (1984) tre typer av kognitive vurderinger. Primærvurderingen er den første vurderingen individet gjør i en gitt situasjon, og handler om individets vurderinger av om dette er en relevant situasjon man trenger å forholde seg til, om situasjonen er godartet eller truende, og om situasjonen kan innebære vinninger eller tap. Sekundærvurderingen dreier seg om individets vurderinger av hva man kan gjøre med situasjonen. Hva slags muligheter har man for å handle og mestre situasjonen, og hvilke ressurser har man til disposisjon for å møte de gitte krav og utfordringer? Revurderinger handler om eventuelle endrede vurderinger basert på ny informasjon fra omgivelsene eller basert på nye egne vurderinger med hensyn til en selv, eksempelvis at en situasjon blir redefinert fra å være en trussel til en spennende utfordring. Det er verdt å merke seg at mens Lazarus og Folkman i den opprinnelige modellen i all hovedsak vektlegger kognitive prosesser, la Lazarus (1991) i sine senere arbeider stor vekt på emosjoners betydning. I tråd med en slik vektlegging fremholdt Buunk og kolleger (1998) at stress først og fremst handler om opplevelse av negative emosjoner som fremkalles i krevende situasjoner der individet opplever seg som truet med hensyn til – eller forhindret fra – å nå sine mål. Det handler om negative emosjoner som engstelse som blir utløst i uklare og truende situasjoner, irritasjon og sinne i situasjoner som oppleves som hemmende, skuffelse og sorg i situasjoner der man har mistet eller blitt fratatt noe viktig, misunnelse i situasjoner der man opplever at andre har fått goder man selv synes man har gjort seg fortjent til, og forlegenhet og skam i situasjoner der mål ikke er nådd, eller der man har gått på akkord med egne verdier.

			Definisjonene over kjennetegnes gjennomgående av at det er oppstått en eller annen form for ubalanse mellom individet og dets omgivelser, noe som har fått betegnelsen «person–environment fit»-modellene for stress. Det kan handle om stress som et resultat av en ubalanse enten mellom det individet ønsker seg i jobben og det jobben kan tilby, eller mellom de evnene, ferdighetene og kapasitetene individet har, og det som jobben krever av individet (French, Caplan & Van Harrison, 1982).

			En rekke modeller er utviklet for å beskrive påvirkningsfaktorer, prosesser og følgetilstander av arbeidsrelatert stress (se f.eks. Buunk et al., 1998; Cooper, 2000). En av de best kjente stressmodellene er den såkalte Michiganmodellen, som er utviklet ved Institute for Social Research ved universitetet i Michigan. Modellen, som finnes i flere versjoner, er imidlertid mer å betrakte som en generell modell – der antatt viktige påvirkningsfaktorer, prosesser og responser inkluderes – enn som en spesifikk teori som redegjør for de mekanismene som forklarer sammenhenger mellom bestemte påvirkningsfaktorer og responser. Modellen (se figur 1.2) inneholder et bredt spekter av variabler som går på objektive arbeidsmiljøkjennetegn, subjektive arbeidsmiljøkjennetegn, belastningsreaksjoner, sykdomstilstander og dessuten individkjennetegn og sosial støtte (Winnubst, de Jong & Schabracq, gjengitt i Agervold, 1998, s. 137). I denne modellen tas det således høyde for alle de tre tidligere presenterte perspektivene for stress, selv om modellen i liten grad gjør rede for de faktiske prosessene og mekanismene som resulterer i negative følgetilstander.

			
				
					[image: ]
				

			

			Figur 1.2 Stressmodellen fra Michigan (Winnubst, de Jong & Schabracq, 1996)

			En langt mer avgrenset og oversiktlig stressmodell i så måte er jobbkrav–kontroll-modellen (Karasek, 1979), som senere ble utvidet til jobbkrav–kontroll–støtte-modellen (Johnson & Hall, 1988). Modellen bygger på tidligere omtalte stressmodeller så vel som på jobbkjennetegnmodellen, og har hatt som idealistisk målsetting å bidra med et teoretisk rammeverk som kan forbedre arbeidsmiljøet til folk flest (Karasek & Theorell, 1990). Med sterke røtter i forskning på fremmedgjøring og medbestemmelse utviklet Robert Karasek (1979) modellen. Modellen (se figur 1.3) som nettopp vektlegger arbeidstakernes innflytelse på egen arbeidssituasjon, er i seg selv enkel og oversiktlig. Hensikten var å lage en pedagogisk modell som kunne brukes på den enkelte arbeidsplassen for å forbedre arbeidsforholdene.
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			Figur 1.3 Jobbkrav–kontroll-modellen

			Modellen har to hovedfaktorer: psykologiske jobbkrav og handlingsrom for beslutninger. De psykologiske jobbkravene er hovedsakelig blitt operasjonalisert som opplevd tidspress og rollekonflikt, mens handlingsrom for beslutninger (decision latitude) innehar to dimensjoner, nemlig det å kunne utnytte ferdighetene sine og autoritet til å kunne ta beslutninger. Den siste av de to dimensjoner handler entydig om kontroll, mens den første i stor grad handler om innflytelse på ens egen jobbutforming. Som vist i figuren finnes det fire typiske jobber: de med høy belastning (strain), de med lav belastning, de aktive og de passive. Jobber med høy belastning – med kjennetegnene høye jobbkrav og lite handlingsrom for beslutninger – innehar høy risiko for negative konsekvenser som utmattelse, psykosomatiske plager og hjerte- og karlidelser. Jobber med lav belastning har for sin del et mye mindre potensial for belastningsreaksjoner. De aktive jobbene har et stort potensial for arbeidsmotivasjon, læring og personlig vekst. Passive jobber, derimot, vil kunne føre til at evner forblir uutnyttet og ferdigheter forsvinner. Det kanskje viktigste budskapet til denne modellen er at høye jobbkrav har mange positive konsekvenser så lenge arbeidstakere opplever å kunne påvirke viktige beslutninger og innholdet i jobben.

			Modellen er blitt forsket mye på, og resultatene har både gitt støtte til og ikke støtte til de postulerte utfallene (Häusser, Mojzisch, Niesel & Schulz-Hardt, 2010; Theorell et al., 2015). En forklaring til sprikende resultater kan være ulik anvendelse av modellen, og forskjeller med hensyn til de utvalg som er blitt benyttet for å teste ut modellen. Til tross for slike sprikende resultater kan man trygt konkludere med at Karasek og Theorell (1990) har lyktes med sin målsetting om å få bred oppmerksomhet rundt hva som kjennetegner henholdsvis «gode» og «dårlige» jobber og satt fokus på at krav må følges av innflytelse og kontroll.

			Jobbkrav–ressurs-modellen (Bakker & Demerouti, 2017) er en nyere, oversiktlig modell og teori – som har inspirert til og resultert i et imponerende antall studier i de senere år, og som på en balansert måte ivaretar både positive og negative arbeidsmiljøfaktorer i kraft av krav og ressurser. Derav kan denne teorien sies å være like mye en motivasjonsteori som en stressteori. Denne modellen trekker store veksler på tidligere presenterte stressmodeller så vel som på jobbkjennetegnmodellen. To hovedpoenger i denne overordnede teorien er at enhver jobb gjennomgående vil bestå av både krav og ressurser, men at disse i betydelig grad vil kunne variere fra yrke til yrke. Det som er et typisk krav og en typisk ressurs i ett yrke, behøver ikke å være det i et annet yrke, og vice versa. Således er de to teoretikerne – på linje med en rekke andre akademikere – kritiske til det som kan kalles for en såkalt vaskeseddeltilnærming, der påvirkningsfaktorer inkluderes i modeller uten at det på en nyansert måte grunngis hvorfor nettopp disse variablene er tatt med (som f.eks. i Karasek og Siegrists modeller). I tråd med Karasek og kolleger skiller Bakker og Demerouti (2007, 2017) mellom to parallelle prosesser, nemlig en helsesvekkende prosess og en motivasjonell og oppbyggelig prosess (se figur 1.4). Den helsesvekkende prosessen er et resultat av for eksempel dårlig utformede jobber og kronisk belastende jobbkrav med hensyn til så vel belastende arbeidsoppgaver som emosjonelle krav som f.eks. krevende klienter. Den motivasjonelle og oppbyggelige prosessen er et resultat av positive faktorer som for eksempel tilfredsstillende gode karrieremuligheter, sosial støtte, rolleklarhet og deltakelse i beslutningstaking, ferdighetsvariasjon og oppgavebetydning (­Bakker & Demerouti, 2007), altså forhold som også er inkludert i tidligere beskrevne modeller. Bakker og Demerouti fremholder – på samme vis som det ble gjort i jobbkjennetegnmodellen – at jobbressursene har et motivasjonelt potensial som vil kunne medføre høyt engasjement i jobben, lite kynisme og høye ytelser. Det understrekes at jobbressursene oppfyller grunnleggende menneskelige behov, slike som behovet for autonomi, kompetanse og tilhørighet (se for øvrig Hetland og Hetland i denne boken). I modellen postuleres det også at jobbkrav og ressurser samspiller i den forstand at jobbressurser virker som en støtpute mellom jobbkravene og belastningsreaksjonene, noe som er helt i tråd med den utvidede jobbkrav–kontroll-modellen, der sosial støtte inkluderes som en jobbressurs og som en buffer mellom jobbkrav og belastningsreaksjoner. Forskjellen mellom de to modellene er at i jobbkrav–ressurs-teorien kan en rekke forhold – i tillegg til sosial støtte – fungere som buffere, for eksempel rolleklarhet og konstruktiv tilbakemelding på arbeidsutførelse. Et siste postulat i den sistnevnte teorien er at jobbressurser har en spesielt sterk innvirkning på individets motivasjon og engasjement når jobbkravene er høye. Dette postulatet underbygges av konservering av ressurser-modellen til Hobfoll (1989), som vektlegger at vi som arbeidstakere systematisk vil jobbe for å oppnå, ivareta og beskytte de materielle, sosiale og personlige ressursene som vi verdsetter, og at vi vil være spesielt motiverte i så måte når jobbkravene er store. Den omtalte jobbkrav–ressurs-modellen er blitt forsket svært mye på de siste årene, og en nylig publisert metastudie finner støtte for både de postulerte helsesvekkende og motivasjonelle prosessene som er beskrevet i modellen (Lesener, Gusy & Wolter, 2019).
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			Figur 1.4 Jobbkrav–ressurs-modellen

			Som vist i denne gjennomgangen finnes en rekke modeller av ulik kompleksitet og konkretisering som postulerer sammenhenger mellom påvirkningsfaktorer, mellomliggende individuelle faktorer og utfall som helse og trivsel. I de presenterte modellene er det påfallende likheter med hensyn til hvilke konkrete jobb- og individkjennetegn som vektlegges. I fortsettelsen vil vi med basis i forskning innenfor arbeidslivsfeltet og ulike teoretiske modeller gi en nærmere beskrivelse av et utvalg mulige belastende påvirkningsfaktorer – såkalte stressorer – og personlige kjennetegn som kan påvirke sammenhengen mellom stressorene og utfallsmål, slike som psykosomatiske plager, helse, velvære, jobbtilfredshet og jobbengasjement.

			Mulige belastningsfaktorer på arbeidsarenaen

			Som tidligere påpekt vil belastningsfaktorer nødvendigvis variere fra en type jobb til en annen. En bussjåfør vil for eksempel kunne ha helt andre belastninger og utfordringer enn en regnskapsfører. Presentasjoner av slike faktorer i faglitteraturen har gjennomgående vært pragmatiske og beskrivende. Det vil si at det ikke finnes helhetlige teoretiske modeller som dekker alle relevante faktorer. Inndelingen som følger, bygger på en rekke lignende oversikter (se f.eks. Barling, Kelloway & Frone, 2005; Buunk et al., 1998; Cooper et al., 2001). I tråd med disse oversiktene vil vi avgrense oss til følgende: krav innebygd i selve oppgavene og jobben man skal utføre, rolleforventninger og -krav i arbeidet, manglende egenkontroll, medbestemmelse og forutsigbarhet; og problemer knyttet til karriereutvikling og status samt destruktive sosiale relasjoner.

			Jobbkrav

			En rekke faktorer som kan føre til negative opplevelser og stressreaksjoner, er innebygd i våre arbeidsbetingelser og arbeidsoppgaver. Vi snakker blant annet om ulike kvantitative og kvalitative krav i arbeidet (Glazer & Liu, 2017). Eksempler på slike krav kan være mange arbeidsoppgaver, tunge arbeidsoperasjoner, skiftarbeid og ansvar for svært syke mennesker. I tråd med person–environment fit-modellen for stress, som er omtalt tidligere, vil både for mye (overload) og for lite (underload) krav utgjøre mulige kilder til stressreaksjoner. Eksempler på kvantitative overbelastninger er for tunge arbeidsoperasjoner eller for mange arbeidsoppgaver per tidsenhet. På den andre siden kan vi tenke oss kvantitative understimuleringer der arbeidstakerne har for få arbeidsoppgaver. Å være overtallig, men fortsatt ansatt i en bedrift kan være et eksempel på dette. Kvalitative overbelastninger handler for sin del om arbeidsoppgaver eller situasjoner som oppfattes som for komplekse, sammensatte eller vanskelige for individet. Kvalitativ understimulering innebærer at arbeidstakeren opplever manglende utfordringer i jobben og/eller ikke har anledning til å bruke sine ferdigheter og kunnskaper i jobben. Det at jobben ikke har et meningsfullt innhold, kan derfor betraktes som en type kvalitativ understimulering som i ytterste konsekvens fører til distansering og fremmedgjøring. Jobbkravene innehar kjennetegn som vil kunne oppfattes som belastende for de aller fleste arbeidstakere, særlig når kravene er ekstremt høye. På den annen side vil en rekke individuelle prosesser knyttet til de tidligere omtalte primær- og sekundærvurderingene – som for sin del kan knyttes til personlighetsfaktorer og tidligere erfaringer – ha stor betydning for vurderingen av de ytre påvirkningsfaktorene. Har du for eksempel hatt mange gode mestringsopplevelser knyttet til å håndtere vanskelige kunder, det vil si høy opplevd mestringsevne på dette området, vil du sannsynligvis også i nye situasjoner oppfatte deg som kapabel til å håndtere slike kunder, noe som innebærer en form for forutsigbarhet som i sin tur sannsynligvis vil redusere belastningen som slike forhold ville kunne innebære.

			Rolleforventninger og -krav i arbeidet

			Rolleforventninger og -krav springer ut av det sosiale miljøet, nærmere bestemt gjennom de forventninger og krav som betydningsfulle andre på jobben retter mot oss i rollen som arbeidstaker i forbindelse med jobbutførelsen. Denne typen stressorer ble for første gang systematisk beskrevet i den skjellsettende boken Organizational Stress: Studies in Role Conflict and Ambiguity av Kahn og kolleger (1964) fra den tidligere omtalte Michiganskolen. Rollekravene kan komme fra overordnede, kolleger, underordnede, samarbeidspartnere, kunder/klienter eller fra de i familien. Rollestress oppstår når man blir møtt med krav og forventninger som man opplever som veldig krevende eller umulig å imøtekomme. De mest vanlige formene er rollekonflikter og rolletvetydighet, som presenteres i det følgende.

			Vi opplever rollekonflikter når forventninger og krav er vanskelige å tilfredsstille, eller når de forventningene vi møter i ulike relasjoner, oppleves som uforenlige. Beehr (1995) redegjør for fire typer rollekonflikter:

			Personrollekonflikt innebærer at individet ønsker å gjøre jobben sin annerledes enn det instruksjoner eller uttrykte forventninger tilsier. Det kan f.eks. være en personalleder, som tar et personlig ansvar for sine underordnende, som opplever det som veldig vanskelig å gjennomføre nedbemanninger når bedriften fortsatt går med store overskudd.

			Intrasenderkonflikt innebærer at en arbeidstaker møtes med ulike forventninger fra en og samme person, og at disse forventningene er i konflikt med hverandre. En avdelingsleder ved et sykehjem kan f.eks. få forventninger og krav rettet mot seg fra en overordnet leder om både å yte pleie- og omsorg av høy kvalitet og samtidig å overholde budsjetter, noe som i en del sammenhenger kan være meget vanskelig å kombinere.

			Intersenderkonflikt innebærer forventninger og krav fra ulike personer – alternativt grupper – som står i motsetning til hverandre. Et eksempel på en slik konflikt kan være en rektor som får gjentatte klager på dårlig undervisning fra en lærer. På den ene siden skal rektor imøtekomme forventninger fra elever og foreldre om høy undervisningskvalitet. På den andre siden forventer lærerkollegiet og læreren selv at han/hun skal bli ivaretatt ut fra sine rettigheter som ansatt. Å «komme mellom barken og veden» på denne måten er typisk for mange ledere med personalansvar.

			Interrollekonflikt innebærer konflikter mellom ulike roller som det er vanskelig å kombinere. Svært mange kjenner seg igjen i konfliktfylte spenninger mellom rollene som arbeidstaker, ektemake og forelder. Eksempelvis kan det i et bygdesamfunn være vanskelig å kombinere roller som slektning, politiker, arbeidstaker og omgangsvenn, illustrert gjennom saken der en daglig leder i et lite selskap så seg nødt til å si opp en ansatt og bekjent grunnet misligheter på jobben, med dertil hørende sterke reaksjoner på lederskapet fra mange i bygdesamfunnet.

			Rolleoverbelastning ble opprinnelig definert som en undertype av rollekonflikt (Kahn et al., 1964), men senere beskrevet som en egen form for rollestress (Beehr & Glazer, 2005). Det handler om at det samlede antallet av forventninger og krav som et gitt individ utsettes for, er for store i forhold til de tidsrammene og personlige ressursene man opplever å ha. Det er en klar parallell mellom de tidligere beskrevne oppgaveorienterte overbelastningene og slike rolleoverbelastninger. En spesiell type rolleoverbelastning som ble identifisert blant norske prester – sentral jobb-rolleoverbelastning – handler om at presten i sitt lokalsamfunn opplever seg som «innstengt i prestekragen» 24 timer i døgnet syv dager i uken. I alle sammenhenger hvor presten opptrer, blir han/hun sett på ene og alene som prest, noe som går på bekostning av andre kjerneroller som presten ønsker å inneha; det være seg rollen som pårørende, venn, forelder osv. (Nordeide, Skogstad & Einarsen, 2008).

			Rolleuklarhet (role ambiguity) innebærer at arbeidstakeren ikke har fått tilstrekkelig informasjon eller instruksjon om hva som forventes av ham/henne i jobben. Kahn og kolleger (1964) i sitt grensesprengende arbeid skilte for sin del mellom to typer rolleuklarheter, nemlig oppgaveuklarhet og sosioemosjonell uklarhet. Den førstnevnte dreier seg om manglende informasjon og usikkerhet knyttet til ens arbeidsoppgaver, arbeidsutførelse og -resultater. Å bli ansatt i en stilling uten at det foreligger en klar stillingsbeskrivelse, eller hvor det er veldig utydelig ledelse – såkalt laissez-faire-ledelse – kan ligge til grunn for denne typen rolleuklarhet. Den andre formen for rolletvetydighet handler om individets usikkerhet og bekymring med hensyn til om nåværende arbeidsutførelse vil føre til en ønskverdig yrkeskarriere. For eksempel kan en nyansatt kunderådgiver være usikker på om de arbeidsoppgavene han for tiden jobber med, vil medføre spennende arbeidsoppgaver med god økonomisk uttelling og tilfredsstillende karriereutvikling og status fremover.

			Rollekrav er noe vi alle opplever i jobben. Mens man tidligere først og fremst var opptatt av rollekrav innenfor bedriftens fire vegger, ser vi i dagens tjenesteytende samfunn en sterkere vektlegging av de forventninger og krav som kunder, klienter, elever og så videre retter mot tjenesteutøvere. I en studie av psykologer med relativt kort ansiennitet i yrket fant vi at rollestressorer var blant de sterkeste forløperne til utbrenthet i denne yrkesgruppen (Olaussen, Skaar, Hauge & Skogstad, 2010). Avslutningsvis kan det bemerkes at rolleforventninger er et tveegget sverd – for store forventninger i jobben er en belastning, men for små eller ingen forventninger utgjør også en belastning i form av meningsløshet og fremmedgjøring! Derav har vi på engelsk begreper som rolleoppfyllelse (role fulfilment) og rollegleder (role gratifications). Det kan her konkluderes med at det er essensielt å finne en individuell balanse mellom behovet for stimulanser og utfordringer i samspillet med andre og de ressursene man har til sin disposisjon. Det som er ideelt for deg, kan være forskjellig fra det som passer for kolleger.

			Manglende egenkontroll, medbestemmelse og forutsigbarhet

			Ulike aspekter ved kontroll har fått stor oppmerksomhet i skandinavisk arbeidslivsforskning (se Agervold, 1998, for en historisk oversikt). Kontroll kan defineres som individets mulighet til å kunne påvirke omgivelsene slik at disse blir mer belønnende eller mindre truende (Ganster, 1989). Kontroll dreier seg både om muligheter til å benytte egne tidligere erfaringer og kompetanse ved jobbutførelse og om innflytelse på beslutninger som blir tatt på et overordnet nivå (jf. Karaseks begrep handlingsrom for beslutninger). Ganster definerer for sin del kontroll med følgende seks sentrale områder:

			Kontroll over arbeidsoppgavene dreier seg om hvorvidt arbeidstakerne selv kan velge mellom ulike oppgaver og aktiviteter, om i hvilken grad de kan velge mellom ulike måter å løse dem på, og om i hvilken grad individet har kontroll over resultatene av eget arbeid (produkter, tjenesteytelser m.v.).

			Kontroll over arbeidsutførelse dreier seg om hvorvidt den enkelte selv har styring og kontroll over selve arbeidsprosessen eller om denne er styrt av overordnede, maskiner, rutiner, ufravikelige tidsskjemaer o.l.

			Kontroll over arbeidstidsordninger dreier seg om hvorvidt arbeidstakerne selv kan velge egen arbeidstidsordning (f.eks. i form av fleksitid).

			Kontroll over det fysiske miljøet gjelder om arbeidstakeren selv kan utforme og påvirke sine fysiske omgivelser (f.eks. arbeidssted og ergonomi). Det å kunne velge mellom flere steder å utføre sine arbeidsoppgaver på kan være av avgjørende betydning for effektivitet. I forbindelse med for eksempel krevende skriftlige utredningsoppgaver der fordypning og kontinuitet er helt avgjørende, vil det kunne være av stor betydning for den ansatte å kunne skjerme seg fra f.eks. krevende kunder og klienter.

			Kontroll over det sosiale miljøet gjelder hvorvidt den enkelte selv kan regulere hvor mye og hvilken type kontakt hun skal ha med kolleger, ledere, kunder, klienter osv. I dagens tjenesteytelsessamfunn kan arbeidstakere oppleve både mengde og type sosial kontakt som en belastning. Det overlapper gjerne med flere former for rollestress. Det er derfor viktig at arbeidstakeren selv kan påvirke og regulere mengde og type samspill med kunder og klienter.

			Innflytelse på beslutningstaking dreier seg om i hvilken utstrekning individet kan påvirke organisasjonenes mål, strategier og beslutninger. I norsk arbeidsmiljøforskning er begrepet medbestemmelse ofte blitt brukt. Det handler ikke minst om innflytelse på beslutninger som er i ferd med å bli tatt. Dagens arbeidsliv, som preges av vedvarende omstillinger, innebærer også stor usikkerhet om fremtiden uten at dette kan knyttes til konkrete beslutninger. Det dreier seg om en usikkerhet mht. hvordan de fremtidige arbeidsbetingelser vil bli. Denne typen usikkerhet handler om manglende forutsigbarhet (Knardahl, 1997) og kan knyttes til jobbusikkerhet som mange arbeidstakere kan oppleve i forbindelse med omorganiseringer og nedbemanninger. Arbeidstakere som opplever jobbusikkerhet, vet i mange tilfeller ikke hva slags utfordringer og problemer som venter dem. Denne usikkerheten med hensyn til hva som skal komme – f.eks. i en omstilling – kan derfor være en større belastning enn selve omstillingen. Det er verdt å merke seg at opplevelse av manglende kontroll ikke bare handler om kjennetegn ved omstillingene som sådan. Det kan i like stor grad handle om individuelle kjennetegn og prosesser (jf. sekundærvurderinger), for eksempel personlighetstrekket kontrollplassering (Rotter, 1966), noe vi skal komme tilbake til i delen om personlighetstrekk.

			Utfordringer og problemer knyttet til status og karriereutvikling

			Den statusen som et yrke eller en stilling har, påvirker i mange tilfeller innehaverens selvbilde, trivsel og helse. Statusinkongruens innebærer at man oppfatter statusen sin som lavere enn det man finner rimelig eller ønsker, noe som kan være en viktig kilde til ubehag og stress (Buunk et al., 1998). Sosial sammenligning spiller en sentral rolle ved vurdering av egen status, det vil si at man sammenligner sin egen status med den statusen som andre personer eller yrkesgrupper man finner det naturlig å sammenligne seg med, har. Lønnsnivå knyttes gjerne til status, noe som blant annet kom til uttrykk i en undersøkelse vi gjorde blant norske prester (Nordeide et al., 2008), der det ble uttrykt frustrasjon over at leger fikk langt bedre lønn og kompensasjon ved overtidsarbeid enn det prester fikk. Når man opplever at egen status er urimelig lav i forhold til andre med for eksempel samme utdanningsnivå, er statusinkongruens ett opplevd faktum. Her kan vi også trekke inn kontrollbegrepet. Det er grunn til å tro at lav statuskontroll – i betydningen lave forventninger til stabilitet i jobben og lave forventninger til muligheter for forfremmelse – vil ha negative innvirkninger på selvaktelsen så vel som helsen (Buunk et al., 1998).

			Når det gjelder karriereutvikling, kan vi skille mellom tre typer mulige belastninger uttrykt gjennom ubalanser, nemlig karriereutvikling som overskrider individets evner og ferdigheter (overpromotion), karriereutvikling som ikke utnytter individets evner og ferdigheter (underpromotion) og urealiserte ambisjoner (Cooper & Davidson, 1987). Mens status er knyttet til formell og uformell anerkjennelse av et yrke eller en stilling, er karriereutvikling i stor grad knyttet til egne forventninger og mål. En ubalanse i forholdet mellom egne forventninger og faktisk egenutvikling vil kunne ha negative konsekvenser. Hvis karrieren «stopper opp», kan arbeidstakere oppleve det som benevnes som relativ deprivasjon (Buunk et al., 1998), som handler om at man – til tross for objektive kjennetegn som god lønn og gode utviklingsmuligheter – er frustrert over ikke å ha kommet på det statusnivået som man mener seg berettiget til eller har sterke ønsker om å oppnå. I slike tilfeller er det viktig å kunne gjøre realistiske vurderinger av egne karriereambisjoner og om man har lagt listen for høyt ut fra hva som er realistisk for en selv ut fra egen livssituasjon, kompetanse og ressurser og innen den organisasjonen eller bransjen man jobber innenfor. I virksomheter med mange kompetente ansatte, men med begrenset antall opprykkmuligheter vil mange med rette kunne oppleve dette. I denne forbindelse er det også på sin plass å påpeke at vi mennesker har en tendens til å vurdere vår innsats og resultater som høyere og bedre enn det andre mennesker gjør (Moore & Schatz, 2017), noe vi klokelig bør tar høyde for når vi sammenligner oss med andre.

			Et tilgrensende fenomen handler om at urealistiske forventninger til hva man kan få utrettet i jobben, har vist seg å være en viktig kilde til utbrenthet. Leiter (1991) hevder at mange helse- og omsorgsarbeidere blir utbrent fordi de gjennom yrkesutdannelsen sin får urealistiske forventninger til hva de kan oppnå av arbeidsresultater, sett i forhold til sine personlige ressurser (arbeidskrefter) og hva som er praktisk mulig å gjennomføre med virksomhetens tilgjengelige ressurser.

			Destruktive sosiale relasjoner

			Det er ikke bare slik at arbeidstakere kan oppleve fravær av støtte eller det å bli oversett, de kan også oppleve å bli utsatt for det de opplever som pågående ubehagelige og aggressive handlinger over tid; det være seg fra ledere, kolleger, kunder, klienter o.l. (se også kapittelet om mobbing i denne boken). I tråd med Buss’ (1961) kategorisering av aggressivitet kan vi skille mellom aktive og passive slike handlinger, verbale og fysiske handlinger og direkte og indirekte handlinger. Utskjelling er et eksempel på en aktiv, verbal og direkte destruktiv handling. Seksuell trakassering gjennom tafsing på julebordet er et eksempel på en aktiv, fysisk og direkte handling, mens det å overse noen er et eksempel på en passiv negativ handling som kan komme til uttrykk verbalt så vel som fysisk, og gjennom så vel direkte så vel som indirekte handlinger. En slik utestengning og eksklusjon blir definert som en type mobbing, nemlig ostrakisme (Williams, 2007).

			Mens det tidligere nærmest ble satt likhetstegn mellom definisjoner av ledelse og god ledelse, har vi fra tusenårsskiftet i større grad rettet oppmerksomheten mot «the dark side of leadership» i ledelsesforskningen. Nyere studier underbygger at det finnes en rekke både aktive og passive former for destruktiv ledelse (Aasland, Skogstad, Notelaers, Nielsen & Einarsen, 2010; Skogstad, Nielsen & Einarsen, 2017), og at det å oppleve både mangel på ledelse og mer aggressive former for ledelse kan utgjøre en stor belastning for ansatte. Det er dokumentert en rekke systematiske sammenhenger mellom opplevd mobbing og destruktive former for ledelse på den ene siden, og stressreaksjoner som jobbmistrivsel, depressivitet, helsemessige plager, sykefravær, gjennomtrekk, nedsatt yteevne på den andre (se Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper, 2020; Mackey, Ellen III, McAllister & Alexander, 2020; Skogstad et al., 2017).

			Vi kan altså konkludere med at mellommenneskelig samspill på arbeidsarenaen – på samme måte som ellers i livet – ikke bare innbefatter konstruktive samspill (se også Rook, 1998). Det vil alltid være en «dark side» som i mindre eller større grad vil gjør seg gjeldende, i tillegg til «the bright side». Det faktum at det er slik, understreker betydningen av å utvikle og understøtte verdier, normer, policy-dokumenter og prosedyrer i organisasjonsklimaet og -kulturen som fremmer et godt sosialt miljø. Det handler i stor grad om å stimulere og belønne gode holdninger og «riktig» atferd hos overordnede så vel som hos underordnede, og at de ansatte og ikke minst ledere gis kompetanse i det å håndtere høyeskalerte konflikter og mobbing. Personalledere vil ut fra sin formelle posisjon som arbeidsgivers representant ha et spesielt ansvar for å forebygge og håndtere disse destruktive sidene ved arbeidsmiljøet (se Einarsen og Pedersens kapittel om juridiske aspekter ved arbeidsmiljøet).

			Sosial støtte som positiv nærværsfaktor og støtpute for stressreaksjoner

			Innen stressforskning var man tidligere ikke så opptatt av destruktive sider ved det sosiale miljøet. Man har i stedet konsentrert seg om den positive innvirkningen sosial støtte har hatt i forbindelse med mestring av krevende situasjoner og helseeffekter (se f.eks. Cohen, Underwood & Gottlieb, 2010). Man kan med fordel skille mellom fire perspektiver på sosial støtte (Buunk, 1990):

			•	Sosial integrasjon refererer til antallet av og styrken på sosiale bånd innenfor et nettverk.

			•	Tilfredsstillende samspill refererer til det å ha et godt sosialt klima, med nære og trygge relasjoner til kolleger, over- og underordnede.

			•	Oppfattet tilgjengelig støtte refererer til at man oppfatter at man kan få støtte fra betydningsfulle andre. Studier av sosial støtte på arbeidsarenaen har først og fremst vært opptatt av å måle denne formen for sosial støtte.

			•	Faktisk mottatt sosial støtte viser til den støtten man beviselig har mottatt. Forskning underbygger at opplevd tilgjengelighet på sosial støtte – til forskjell fra den faktisk mottatte – i seg selv gir positive effekter og reduserer opplevelsen av stress.

			Når det gjelder innholdet i den sosiale støtten, skiller man mellom følgende fire typer sosial støtte (House, 1981):

			•	Emosjonell støtte: å bli verdsatt, akseptert og vist omsorg

			•	Vurderingsstøtte: å bli gitt realistisk tilbakemelding på opplevelser og atferd

			•	Informasjonsstøtte: å få formidlet relevant og nødvendig informasjon

			•	Instrumentell støtte: å få praktisk hjelp i form av tid, penger, materiell o.l.

			I tillegg til slike former for hjelp er belønnende kollegarelasjoner – i form av givende sosialt samvær – blitt fremholdt som viktig for å håndtere stress (Buunk et al., 1998).

			En rekke studier underbygger at sosial støtte har gunstige effekter på trivsel og helse (Buunk et al., 1998). Lite og utilfredsstillende sosial støtte øker sårbarheten for alle typer påkjenninger og forsterker de negative konsekvensene av stress. I studiene av sosial støtte går det et skille mellom å studere direkte effekter til forskjell fra støtputeeffekter av sosial støtte. Det siktes her til at sosial støtte virker som en støtpute (buffer) når personer opplever å bli utsatt for store krav og belastninger. I disse studiene ses sosial støtte som noe som er viktig når du trenger det mest. Direkte effekter innebærer at sosial støtte virker direkte inn på helse og trivsel uavhengig av opplevde krav, noe som betyr at sosial støtte vil ha en positiv innvirkning på helse og trivsel både i belastende og ikke-belastende situasjoner. Det foreligger ingen entydige konklusjoner om hvilken av de to formene for støtte som har størst effekt (Viswesvaran, Sanchez & Fisher, 1999). Dog dokumenteres det at begge typer har positive effekter.

			Umiddelbart vil man gjerne tenke at det å motta sosial støtte alltid vil være positivt for mottakeren. Nyansert forskning viser imidlertid at sosial støtte ikke alltid er assosiert med positive resultater, med andre ord vil intendert sosial støtte i noen situasjoner kunne ha en negativ innflytelse på jobbtilfredshet og helse. Studier har for eksempel vist at høy grad av sosial støtte har medvirket til å forverre stressreaksjoner i avdelinger med store arbeidsbelastninger, mens tilsvarende sosial støtte hadde motsatt effekt i avdelinger med færre belastninger. Det handler om såkalte bumerangeffekter av sosial støtte. Sosial støtte fra personer som har et negativt syn på de spørsmålene som tas opp og skal håndteres, kan ha en negativ innvirkning (Buunk et al., 1998). Å få sosial støtte fra andre som selv er i en belastende arbeidssituasjon, kan innebære at deres problemer og belastninger vil smitte over på dem som mottar råd og veiledning. Det er spesielt aktuelt på arbeidsplasser der mange er tungt belastet med veldig krevende arbeidsoppgaver og klienter. Det å motta hjelp kan også oppfattes som nedverdigende, man oppfatter seg selv som underlegen, og det oppstår en ubalanse i bytteforholdet. I tråd med dette finnes det tilfeller der noen hjelper andre først og fremst for selv å fremstå som dyktige og vellykkede, såkalt overhjelping (se f.eks. Rook, 1998).

			Studier viser også at det ikke bare er sosial støtte i betydningen hjelp fra en person til en annen som kan ha en positiv virkning på trivsel og helse. Belønnende kollegarelasjoner generelt, som inspirerende og humoristiske kolleger, kan ha en tilsvarende positiv effekt. En økende faglitteratur innenfor temaet humor på arbeidsplassen underbygger at positive former for humor kan ha kortsiktige positive effekter som det å fremme positive følelser, velvære og opplevelse av mestring (Martin, 2007). Her må vi imidlertid passe oss for å konkludere med at humoristiske personer lever lenger enn andre, noe som ville være en sterk forenkling av det komplekse samspillet mellom mange faktorer som er bestemmende for livslengde. I fortsettelsen skal vi gjøre nærmere rede for personlighetsfaktorer som har betydning for opplevelser av og mestring av belastningsfaktorer på arbeidsplassen.

			Personlighetsfaktorer

			Selv om det synes å være allmenngyldige prinsipper for hvordan vi bearbeider informasjon fra våre omgivelser (jf. tidligere omtalte primær- og sekundærvurderinger), står ikke det i motsetning til at individuelle kjennetegn som sivilstatus, familieforhold, tidligere erfaringer i arbeidslivet og personlighet også påvirker hvordan vi oppfatter og mestrer jobben vår, og hvordan vi reagerer med hensyn til følgetilstander som jobbtrivsel, ytelser og helse. Arbeidslivsforskningen har vist at en rekke personlighetsfaktorer her kan og vil ha betydning, og vi skal i fortsettelsen ta for oss et utvalg av de karakteristikaene som har fått mest oppmerksomhet i forskningen (se også Astrid Kaufmanns kapittel om personlighet i denne boken).

			I utgangspunktet vil personlighetstrekk kunne påvirke hvilken jobb vi velger. For eksempel vil gjerne sterkt utadvendte (ekstroverte) mennesker søke seg til jobber med høyt aktivitetsnivå og mye kontakt med andre mennesker, eksempelvis kundekonsulenter og selgere. Personlighetstrekk kan også føre til at man selv forårsaker et belastende arbeidsmiljø, eksempelvis gjennom aggressivitet og fiendtlighet. For eksempel er det identifisert et emosjons- og atferdsmønster kalt type A som kjennetegnes ved kronisk vedvarende aktivitet for å oppnå mer og mer på kortere og kortere tid. Det handler bl.a. om type A-personer som kan – når de opplever det som nødvendig – komme til å «stange seg frem» på bekostning av andre oppgaver og mennesker (Friedman & Rosenman, 1974). Dette mønsteret kjennetegnes derfor av utålmodighet, fiendtlighet, irritabilitet og konkurranseorientering, og dessuten av det å være ensidig opptatt av å oppnå resultater. Personer som har type A-emosjons- og atferdsmønsteret, vil kunne oppleve noen situasjoner som mer belastende enn det personer uten dette mønsteret vil – for eksempel det å stå i kø. Andre situasjoner vil kunne oppleves som mindre belastende for dem som har dette mønsteret – for eksempel det å jobbe under stort tidspress. Friedman og Rosenman (1974) fant at de som hadde dette mønsteret, også var mer utsatt for å utvikle hjerte- og karsykdommer enn andre. På samme vis er det dokumentert at negativ affektivitet i betydningen det å være preget av vedvarende negative sinnstilstander – slike som sinne, skyldfølelse, frykt og depresjon – vil kunne påvirke hvordan vi oppfatter og mestrer situasjoner vi blir stilt overfor (Buunk et al., 1998).

			Kontrollplassering (locus of control) handler om i hvilken grad et individ oppfatter at dets resultater først og fremst bestemmes av egne evner, ferdigheter og innsats. Dette til forskjell fra ytre betingelser som flaks, tilfeldigheter, bestemte omstendigheter eller betydningsfulle andre (Rotter, 1966). Det dreier seg altså om i hvilken grad man vanligvis opplever å være i stand til og har muligheter til å kontrollere viktige og avgjørende betingelser i sine omgivelser. Personer med en indre kontrollplassering opplever at de med utgangspunkt i egne handlinger kan oppnå ønskelige resultater, mens personer med en ytre kontrollplassering finner årsaker til det som skjer med dem, i omverdenen. Man kan tenke seg at det å oppleve selv å ha ansvaret for prosesser og resultater som involverer store menneskelige og økonomiske kostnader, kan være belastende. Likevel viser studier at innvirkningen av belastningsfaktorer på helse og velvære gjennomgående er mindre for dem som kjennetegnes ved en slik indre kontrollplassering (Buunk et al., 1998). Et tilgrensende personlighetsbegrep er selveffektivitet (self-efficacy) (Bandura, 1986), som handler om individets vurderinger av og tro på egne ferdigheter med hensyn til å nå bestemte mål (se Manger & Wormnes, 2015, for en innføring). Opplevd selveffektivitet vil imidlertid kunne variere mye fra én situasjon til en annen. For eksempel kan du vurdere deg selv som en dyktig sjåfør, men samtidig som en dårlig taler. Derfor varierer selveffektiviteten, noe som medfører at dette ikke regnes for å være et stabilt personlighetstrekk.

			Et annet personlighetstrekk som har opptatt stressforskere, er robusthet (hardiness) (Kobasa, 1982). Dette personlighetsbegrepet har tre dimensjoner, nemlig kontroll, som refererer til at man oppfatter å kunne påvirke det som skjer i ens omgivelser; engasjement, som refererer til en tro på at ens bidrag er viktig, og at man bryr seg om og involverer seg i det som skjer i ens omgivelser; og utfordring, i betydningen fleksibilitet med hensyn til å tilpasse seg endringer og dessuten troen på at endringer i omgivelsene kan føre til personlig vekst og utvikling. En rekke studier viser at robusthet har positive effekter på stress og helse. I tråd med dette har det vist seg at de som skårer høyt på personlighetstrekket robusthet, gjennomgående rapporterer lavere nivåer av ulike stressreaksjoner (Eschleman, Bowling & Alarcon, 2010), og at robuste mennesker har en klar tendens til å vurdere stressorer som mer positive og kontrollerbare enn det andre mennesker gjør (Sulsky & Smith, 2005).

			Vi kan her konkludere med at en rekke personlighetsfaktorer innvirker på hvordan vi oppfatter og mestrer våre arbeidsbetingelser med mulige konsekvenser for helse, trivsel og velvære. Likevel må det advares mot et syn som sier at «alt handler om hvordan du tar det og ikke om hvordan du har det», noe som illustreres på en meget overbevisende måte i Barbara Ehrenreichs bok Bright-sided (2009). Hun beskriver blant annet hvordan arbeidsløse i USA gjerne blir ensidig ansvarliggjort for sin situasjon i arbeidsmarkedet. Det postuleres at om du makter å tenke positivt nok og «smile til verden», vil du kunne nå ethvert mål du setter deg, inklusive det å få deg en ny jobb i et elendig arbeidsmarked. I dette ekstreme selvdeterministiske synet på arbeidstakere er det derfor fullt og helt opp til deg selv hva som blir din skjebne! Som det fremgår av Astrid Kaufmanns kapittel om personlighet i denne boken, er dette en altfor ensidig oppfatning av individfaktorers betydning i arbeidslivet. Personlighet vil ha mer eller mindre betydning avhengig av hvilken situasjon det er tale om.

			I det følgende vil vi så gi noen eksempler på noen av de mest vanlige følgetilstandene som kan oppstå som resultat av samspillet mellom individ og arbeidsmiljøfaktorer.

			Følgetilstander

			Organisasjonstilhørighet handler om i hvilken grad et individ identifiserer seg med organisasjonens verdier, og opplever et personlig engasjement overfor organisasjonen (Meyer, Allen & Smith, 1993). Arbeidere som har en høy tilhørighet til organisasjonen, vil sannsynligvis vise bedre ytelse og mer av såkalt ekstrarolleatferd (se også Skogstad & Einarsen, 2016), som går ut på at de frivillig påtar seg oppgaver ut over det som er forventet i henhold til stillingsinstruks. Endringer som oppleves av den ansatte som negative, for eksempel manglende mulighet til forfremmelse, dårlig håndterte konflikter eller endring i ledelse, kan på den andre siden påvirke organisasjonstilhørigheten negativt og bidra til økt gjennomtrekk, sykefravær og redusert helse (Schalk, 2011).

			Jobbtilfredshet og jobbengasjement er eksempler på følgetilstander i et motivasjonspsykologisk perspektiv. Jobbtilfredshet handler om i hvilken grad den ansatte opplever en jobb som positiv eller negativ. Ofte skiller en mellom tilfredshet med jobben i seg selv, tilfredshet med ledelse, kolleger, lønn og karrieremuligheter. Kunnskap om hva som bidrar til økt jobbtilfredshet, er nyttig fordi det kan relateres til økt ytelse hos ansatte, men også til faktorer som har betydning for organisasjonens økonomi, slike som fravær og gjennomtrekk (Kinicki et al., 2002). Både direkte og indirekte psykososiale arbeidsmiljøfaktorer som økt variasjon i arbeidet, autonomi, sosial støtte, positivt klima og muligheter for forfremmelse vil bidra til økt jobbtilfredshet (Kinicki et al., 2002). Tilsvarende vil faktorer som rollestress og jobbusikkerhet bidra til redusert jobbtilfredshet (Howard et al., 2012; Kinicki et al., 2002). Jobbengasjement kan beskrives som en positiv og relativ stabil tilstand karakterisert av høyt energinivå, hengivenhet og evne til fordypelse i arbeidet (Kahn, 1990; Bakker & Leiter, 2010). Begrepet overlapper med andre vel etablerte begreper, deriblant organisasjonstilhørighet og jobbtilfredshet som er beskrevet over. Forskning har vist at jobbengasjement kan fungere som en viktig moderator for sammenhengen mellom psykososiale arbeidsmiljøfaktorer og ytelse, og er dermed en viktig positiv følgetilstand som kan relateres til psykososiale arbeidsmiljøfaktorer.

			Sykefravær er en følgetilstand forbundet med store kostnader både for den sykmeldte, organisasjon og samfunn (se kapittel om sykefravær i denne bok). I 2020 var nesten 60 % av alt legemeldt sykefravær i Norge relatert til enten muskel- og skjelettplager (37 %) eller psykiske lidelser (22 %) (NAV, 2020). Hvor stor andel av fraværet som kan relateres direkte til arbeidsplassen er vanskelig å anslå, men forskning har vist at psykososiale arbeidsmiljøfaktorer er assosiert med økt forekomst av en rekke lidelser, deriblant muskel- og skjelettplager (Crawford & Davis, 2020), arbeidsrelatert stress (van der Molen et al., 2020) og hjertesykdom (Kivimäki & Kawachi, 2015) for å nevne noen. I vårt naboland Sverige er arbeidsrelatert stress, sammen med skiftarbeid og helseskadelige gasser (som f.eks. asbest), antatt å være den største helsetrusselen i dagens arbeidsliv (Arbetsmiljöverket, 2019). Videre anslår de at det årlig dør ca. 770 personer på grunn av arbeidsrelatert stress i Sverige. For å sette det i perspektiv har de i Sverige til sammenligning omtrent 40 dødsfall årlig som kan relateres til arbeidsulykker (Arbetsmiljöverket, 2019). I Norge har vi ikke en egen diagnose knyttet til arbeidsrelatert stress slik de har i mange andre europeiske land, følgelig kan vi ikke vise til eksakte tall fra norske undersøkelser. Vi kan likevel fastslå at arbeidsrelatert stress kan ha store konsekvenser både for den enkelte arbeidstaker, organisasjon og samfunn.

			Muskel- og skjelettplager er noe de fleste av oss vil oppleve i løpet av livet. Plagene er sjelden relatert til noe spesielt med arbeidet eller noe vi har gjort feil, men psykososiale faktorer ved arbeidet kan likevel ha en uheldig påvirkning på slike plager. En nylig publisert litteraturgjennomgang viste blant annet at manglende støtte, lav kontroll og konflikter i arbeidsmiljøet hadde betydning for forekomst av muskel- og skjelettplager (Crawford & Davis, 2020). Organisasjoner som tilrettelegger slik at de ansatte opplever støtte og kontroll, i tillegg til å ha gode rutiner for konflikthåndtering, vil altså kunne bidra til at ansatte i større grad vil håndtere plager som de fleste av oss vil oppleve i løpet av arbeidskarrieren vår. Faktorer som manglende støtte og lav kontroll har også betydning for utvikling av stressrelaterte plager, men ifølge en nylig publisert metastudie var ubalanse mellom innsats og belønning (jf. Siegrists modell), høye jobbkrav, emosjonelle krav, lav opplevd rettferdighet og påvirkningsmulighet de største risikofaktorene for arbeidsrelatert stress (van der Molen et al., 2020). Studien viste også en sammenheng mellom jobbusikkerhet og økt forekomst av stressrelaterte plager, men denne sammenhengen var bare gjeldende for menn.

			Som illustrert i disse eksemplene støtter nyere forskning at de tidligere presenterte stressmodellene har relevans for de mest vanlige følgetilstandene knyttet til psykososiale arbeidsmiljøfaktorer i dagens arbeidsliv. Følgelig kan alle modellene være gode verktøy i arbeidet med å skape et godt psykososialt arbeidsmiljø, i tråd med arbeidsmiljøloven. De ulike modellene har noe ulikt fokus, men har også noen likheter. En av disse er balanse – det være seg mellom belastning og ressurser på arbeidsplassen, men også mellom arbeidet og fritid. Sistnevnte er for tiden utfordret både av den teknologiske informasjonsalderen som vi er del av, men også av pandemien forårsaket av covid-19 i 2020 og i fortsettelsen. Det har skjedd store endringer med hensyn til hvordan arbeidet arrangeres både i forhold til tid og sted. Samtidig har pandemien i skrivende stund fremhevet den sosiale betydningen av arbeidet, og allerede nå kan vi se hvilken innvirkning den har hatt på ansattes mentale og fysiske helse. Ifølge den britiske foreningen for HR-/personalarbeid, The Chartered Institute of Personnel and Development, eller CIPD (2020, www.cipd.co.uk/knowledge/culture/well-being/), indikerer tidlig forskning flere negative følger av pandemien, deriblant økt tretthet, muskel- og skjelettplager, dårlig balanse mellom jobb og fritid, redusert motivasjon samt økt forekomst av angst for å nevne noen. Disse helsemessige konsekvensene vil sannsynligvis kunne svekke allerede hardt rammede arbeidstakere og organisasjoner. Tiltak som fremmer jobbressurser, begrenser skadelige forhold på arbeidsplassen og sikrer balanse mellom jobb og fritid, vil på grunn av de gjeldendene omstendighetene sannsynligvis bli viktigere fremover enn noen gang tidligere.

			Avslutning

			Presentasjonen viser at de to nevnte perspektivene for psykososiale arbeidsmiljøfaktorer er forankret både i like og ulike tradisjoner. I utgangspunktet var representanter for det motivasjonspsykologiske perspektivet – slike som Einar Thorsrud og Fred E. Emery – like mye å betrakte som samfunnsreformatorer som forskere, mens mange stressforskere gjennomgående har vært opptatt av å fastslå sammenhenger mellom ytre påvirkninger, mellomliggende prosesser og personkjennetegn og stressreaksjoner. I gjennomgangen har vi også påpekt overlapp mellom de to perspektivene i den forstand at både jobbkrav–kontroll-modellen – som senere ble utvidet til jobbkrav–kontroll–støtte-modellen – og jobbkrav–ressurs-modellen innenfor et stressperspektiv innehar en rekke motivasjonsfaktorer.

			Studier viser at arbeidslivet i den vestlige verden gjennomgående utvikler seg i retning av økende globalisering med hensyn til hvor arbeidsoppgaver utføres, høye krav til innsats og fleksibilitet og lav forutsigbarhet både med hensyn til innholdet i jobben og det å beholde jobben (se f.eks. Blustein, 2019). I mange sammenhenger ser vi også at viktige arbeidsmiljøfaktorer blir internalisert i den forstand at det er våre selvpålagte krav og ambisjoner om å lykkes i arbeidslivet – på både egne og andres premisser – som setter oss i fare for å komme i ubalanse med påfølgende dramatiske stressreaksjoner.

			Et paradoks i dagens arbeidsliv synes å være at de mest spennende og givende jobbene samtidig ofte kan være de mest krevende og belastende jobbene. Uttrykket honningfella beskriver en slik situasjon der man blir så oppslukt av jobben at man glemmer eller forsømmer nødvendig hvile og restitusjon, noe som kan medføre dramatiske stressreaksjoner som utbrenthet. Slike utfordringer i arbeidslivet understreker også det personlige ansvaret vi alle til syvende og sist har for selv å sette grenser for hvor mye tid og krefter vi skal bruke på jobben sammenlignet med familie, venner og fritidsaktiviteter.

			I tråd med gjennomgangen av potensielle belastningsfaktorer vil alle jobber by på belastninger, noe som understreker betydningen av å tilby interessante og utfordrende arbeidsoppgaver, og dessuten at arbeidstakerne blir sett og får anerkjennelse for innsatsen sin. Drivstoffet for å leve med og mestre dynamiske krav og utfordringer over tid ligger kanskje nettopp i opplevelsen av å bidra til noe som er verdifullt og nyttig, kombinert med personlig vekst og utvikling – noe som allerede i 1970 ble beskrevet i de psykologiske jobbkravene. Samtidig pålegger arbeidsmiljøloven arbeidsgivere, og dermed ledere på alle nivåer i virksomheten, å sørge for at alle ansatte til enhver tid har et fullt forsvarlig arbeidsmiljø med tanke på krav, utfordringer, variasjon og konstruktive sosiale samspill på jobbarenaen.
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